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Toimintaympäristön muutokset ovat leimanneet 2000-luvun liiketoimintaa ja erityisesti 

2020-luvulla muutokset ovat olleet nopeita ja merkittäviä, jonka takia toimintaa tulee 

sunnitella vahvemmin ja joustavammin mukautumalla muuttuneeseen toimintaympäristöön. 

Erilaiset rakenteet vaikuttavat organisaatioiden suunnitteluun, jonka ytimessä on budjetointi, 

joka suunnittelun lisäksi auttaa yrityksiä valvomaan ja arvioimaan toimintaansa. 

Tässä tutkimuksessa käsitellään budjetointiprosessia matriisiorganisaatiossa, selvitetään sen 

nykytila ja esitetään kehitysehdotuksia budjetointiprosessiin. Tutkimuksen tavoitteena oli 

selvittää matriisiorganisataion vaikutuksia budjetointiprosessiin sekä kuinka 

budjetointiprosessia pystytään tehostamaan. Lisäksi selvitettiin tiedon merkitystä 

budjetointiprosessissa. 

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, joka koostuu teoreettisestä sekä 

empiirisestä osasta. Teoreettisessä osassa, eli kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan 

matriisiorganisaation rakennetta, eri liiketoimintojen vaikutusta toimintaan, perinteistä ja 

rullaavaa budjetointia sekä tiedon merkitystä budjetoinnissa. Empiirisessä osassa tutkitaan 

kohdeyrityksen nykyistä budjetointiprosessia sekä sen kehittämistä lyhyellä ja pitkällä 

aikavälillä. Empiriaosuuden aineisto kerättiin pääosin teemahaastattelujen avulla 

kohdeorganisaation budjetointiin osallistuvilta. 

Tutkimuksen tuloksena todettiin, että kohdeorganisaation budjetointimalli hyödyntää 

perinteisen budjetoinnin periaatteita ja se luodaan yhdelle kalenterivuodelle kerrallaan. 

Kohdeorganisaation organisaatiorakenne on matriisimallinen, jonka koettiin vaikuttavan 

budjetoinnin tarkkuustasoon sekä eri organisaatiosuunnista tulevien muutosten 

toteuttamiseen. Budjetointiprosessin haasteiksi havaittiin budjetin aikataulu, tarkkuustaso, 

ohjauksen puute, henkilöriippuvuus sekä seurannan puuttuminen. Budjetointiprosessia 

voidaan kehittää lisäämäällä prosessiin tiedonhallinnan tueksi tietovarasto sekä tiedolla 

johtamisen periaatteita, jolloin arvailu vähentyy budjetoinnissa. Lisäksi prosessia voidaan 

kehittää tiivistämällä nykyisiä vaiheita, poistamalla päällekkäisiä toimintoja sekä lisäämällä 

ohjausta. Pitkällä aikavälillä tulisi selvittää tarkemmin uuden budjetointijärjestelmän 

vaatimuksia sekä kohdeyrityksen konsernin valmiutta rullaavaan budjetointiin.  
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Business in the 21st century is characterized by changes in the operating environment, and 

particularly in the 2020s, these changes have been rapid and significant, requiring a stronger 

and more flexible approach to adapting to the changing environment. Different structures 

affect organizational planning, with budgeting at the heart of this process, helping organiza-

tions to plan, monitor and evaluate their activities. 

This study discusses the budgeting process in a matrix organization, examines its current 

state and proposes improvements to. The aim of the study was to identify the impact of a 

matrix organization on the budgeting process and how to improve the efficiency of the pro-

cess. The role of knowledge in the budgeting process was also explored. 

The study was conducted as a qualitative case study consisting of a theoretical and an em-

pirical part. In the literature review, the structure of a matrix organization, the impact of 

different business functions on operations, traditional and rolling budgeting and the role of 

information in budgeting are examined. The empirical part examines the current budgeting 

process in the target company and its development in the short and long term. The data for 

the empirical part was mainly collected through thematic interviews with participants in the 

budgeting process of the target organization. 

As a result of the study, it was found that the target organization’s budgeting model uses the 

principles of traditional budgeting and is prepared for one calendar year at a time. The or-

ganizational structure of the target organization is matrix-like, which was found to affect the 

level of detail of budgeting and the implementation of change from different organizational 

strands. The challenges identified in the budgeting process were the schedule of the budget, 

the level of detail, the lack of steering, the reliance on people and the lack of monitoring. 

The budgeting process can be improved by adding a data warehouse to support data man-

agement and the principles of knowledge management to the process to reduce the guess-

work in budgeting. The process can also be improved by streamlining existing steps, elimi-

nating duplication, and increasing guidance. In the longer term, the requirements of the new 

budgeting system and the readiness of the target group for rolling budgeting should be fur-

ther explored.  
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1  Johdanto 

Tämä diplomityö käsittelee budjetointia ja budjetointiprosessin kehittämistä 

matriisiorganisaatiossa. Tässä työssä toteutettavan tutkimuksen avulla pyritään arvioimaan 

kohdeyrityksen nykyistä budjetointiprosessia sekä havainnoimaan mahdollisia 

kehitysvaihtoehtoja budjetointiprosessin parantamiseksi kohdeorganisaatiossa. Tämän 

tutkimuksen tavoitteena on havainnollistaa kohdeyrityksen nykyistä budjetointiprosessia ja 

-organisaatiota sekä löytää nykyisen budjetointiprosessin suurimmat ongelmakohdat ja 

esittää ratkaisuja näihin löydettyihin ongelmakohtiin, sekä havainnoida mahdollisuuksia 

tulevaisuuden budjetointiprosessiin. 

Johdannossa esitellään tutkimuksen tausta ja havainnoidaan, miksi tutkimus toteutetaan. 

Lisäksi esitellään tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset sekä toteutettavan tutkimuksen 

rajaukset. Johdannossa havainnollistetaan myös tutkimuksen toteuttamisen keinoja ja 

menetelmiä, sekä käydään läpi tutkimusraportin rakenne kokonaisvaltaisen hahmottamisen 

ja tutkimuksen etenemisen seurannan selkeyttämiseksi. 

1.1   Tutkimuksen tausta 

Yritysmaailma elää murroksessa, jossa pitkäaikainen ennustaminen on yhä vaikeampaa ja 

uutta tietoa tarvitaan jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Liiketoimintaympäristön 

muutokset voivat tapahtua yhdessä yössä ja muutokset voivat olla jopa todella radikaaleja. 

Pelkästään 2020-luvulla yritykset ovat kohdanneet COVID-19 pandemian, energiakriisin, 

sekä viimeisimpänä Venäjän käymän hyökkäyssodan Ukrainassa. Kaikilla näillä kriiseillä 

on ollut merkittäviä vaikutuksia vallitsevaan liiketoimintaympäristöön ja yritysten 

harjoittamaan liiketoimintaan. Erityisesti suomalainen valmistava teollisuus on joutunut 

huomioimaan ja mukauttamaan toimintaansa näiden kriisien myötä. Kohonneet raaka-aine 

ja valmistuskustannukset asettavat painetta budjetoinnille sekä Venäjän kaupan totaalinen 

loppuminen ovat vaikuttaneet moniin yrityksiin, ja yritykset ovat joutuneet mukauttamaan 

toimintaansa vastatakseen näihin haasteisiin. (STT 2022.) Nykyisessä 

liiketoimintaympäristössä, missä ennustaminen on yhä vaikeampaa ja yritykset kohtaavat 

jatkuvasti uusia kriisejä on kaikkien yritysten arvioitava toimintaansa ja etsittävä keinoja 
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kohti ketterämpää ja joustavampaa toimintaa. Toiminnan pitkäjänteisyys on muuttunut 

huomattavasti lyhytsyklisemmäksi ja yritykset mukautuvat yhä vahvemmin 

toimintaympäristön muutoksiin muuttamalla omaa toimintaansa ja omia prosessejaan 

joustavammiksi. Muutosherkkyydessä oikean tiedon merkitys kasvaa myös yrityksissä, kun 

ennustettavuus heikkenee ja historiatieto ei reflektoi välttämättä enää tulevaa on yritysten 

löydettävä oikeat prosessit ja toimintatavat tukemaan heidän liiketoimintaansa. 

Tutkimuksen kohdeyrityksessä on tunnistettu nykyisen budjetointiprosessin ongelmallisuus 

ja raskaus, jonka johdosta tämä työ toteutetaan. Yrityksessä budjetointiin käytetään 

huomattavan paljon resursseja ja silti budjetointiin joudutaan usein tekemään muutoksia 

prosessin loppuvaiheessa ja jopa seuraavan vuoden aikana. Budjetointi nähdään yrityksessä 

tärkeänä työkaluna, joka ohjaa toimintaa ja prosessin aikana yrityksellä on mahdollisuus 

tarkastella resurssien jakautumista useammalla eri liiketoiminnan tasolla. Kohdeyrityksessä 

on jo aiemminkin kehitetty budjetointiprosessia, mutta viimeisemmästä suuremmasta 

kehitysaskeleesta on kulunut jo useita vuosia. Yrityksessä on nyt aloitettu prosessien 

yhtenäistäminen eri liiketoimintayksiköiden välillä ja tiedon kulkua budjetointiprosessissa 

on pyritty helpottamaan ja automatisoimaan. Yrityksen tavoitteena on sujuvoittaa nykyistä 

budjetointiprosessia ja löytää parhaat kehityssuunnat tulevaisuudelle. 

Tässä tutkimuksessa keskitytään budjetointiprosessin kokonaisvaltaiseen analysointiin ja 

hahmottamiseen. Näitä havaintoja sekä yrityksen keräämää aiempaa dokumentaatiota tulee 

huomioida tutkimuksen toteutuksessa. Tutkimuksessa esitellään myös tulevaisuuden 

kehitysehdotuksia, joiden tulee pohjautua löydettyihin ongelmakohtiin, mutta myös 

huomioida mahdolliset vaadittavat lisäresurssit kehitysideoiden toteutumiseen. 

1.2  Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset 

Tämän tutkimuksen avulla selvitetään kohdeyrityksen budjetointiprosessin nykytila sekä 

nykyisen prosessin suurimmat ongelmakohdat ja parhaat käytänteet. Tutkimus pyrkii 

hahmottamaan budjetointiprosessin selkeästi koko organisaation laajuudelta ja auttaa 

kohdeyrityksen budjetointiprosessiin osallistuvia ymmärtämään paremmin heidän oman 

roolinsa merkittävyys budjetoinnin kokonaiskuvassa. Tavoitteena on luoda selkeä kuvaus 

nykyisestä budjetointiprosessista, löytää nykyisen prosessin suurimmat haasteet ja 

ongelmakohdat organisaation näkökulmasta sekä luoda selkeät ja konkreettiset kehityspolut 
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yrityksen budjetointiprosessin kehittämiseen tulevaisuudessa niin lyhyellä, kuin pitkällä 

aikavälillä.  

Tutkimuksen toteutuksessa on tärkeää huomioida kohdeyrityksen erityispiirteet, eli 

kuuluminen kansainväliseen teknologia konglomeraattiin sekä matriisimallinen 

organisaatiorakenne. Tutkimus toteutetaan suomalaiselle teknologia-alan yritykselle, jolloin 

tutkimus keskittyy tutkimaan aihetta kohdeyrityksen kannalta. Tutkimuksen myötä 

toteutetaan kokonaisvaltainen kuvaus yrityksen nykyisestä budjetointiprosessista, sen 

rakenteesta sekä merkittävimmistä ongelmakohdista nykyisessä mallissa. Tutkimuksen 

avulla hahmotetaan myös kehitysmahdollisuuksia kohdeyrityksen budjetointiin niin 

lyhyellä, kuin pitkällä aikavälillä. Tutkimus keskittyy kohdeyritykseen, mutta tutkimuksen 

tuloksia voidaan hyödyntää myös muissa vastaavissa organisaatioissa soveltaen. 

Tämän tutkimuksen lopputuloksena syntyy selkeä viitekehys, jonka avulla kohdeyritys voi 

tarkastella nykyistä budjetointiprosessia sekä kehittää prosessia parhaalla mahdollisella 

tavalla tulevaisuudessa. Työn tavoitteet jakautuvat kolmeen tutkimuskysymykseen, joiden 

ympärille tämä tutkimus rakentuu. Tutkimuskysymykset toimivat suuntaviivoina 

tutkimukselle sen edetessä ja tutkimuksen tulokset sekä johtopäätökset pohjautuvat näihin 

tutkimuskysymyksiin. Tämän tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat: 

- Mitkä ovat suurimmat haasteet ja ongelmakohdat matriisiorganisaation 

budjetointiprosessissa? 

- Kuinka kehitetään kohdeorganisaation budjetointiprosessi tehokkaammaksi? 

- Mikä merkitys tiedolla ja tiedolla johtamisella on budjetointiprosessin aikana? 

Tämä tutkimus keskittyy nykyisen budjetointiprosessin analysointiin ja sen pohjalta 

kehityskulkujen ja -ideoiden suunnitteluun. Työssä ei toteuteta esitettyjä mahdollisia 

kehitysratkaisuja tulevaisuuden budjetointiin. Työ rajataan koskemaan vain ANDRITZ 

Konsernin Suomen tytäryhtiön ANDRITZ Oy:n toimintoja ja niiden budjetointia. Työssä ei 

myöskään käsitellä ANDRITZ Oy:n alaisuudessa toimivia itsenäisiä tytäryhtiöitä. 
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1.3  Tutkimuksen toteuttaminen 

Tämä tutkimus toteutetaan hyödyntäen kirjallisuuskatsausta ja haastattelututkimuksia, 

joiden avulla esitetään ratkaisuja tutkimuksen tutkimusongelmiin. Tämän tutkimuksen 

toteuttamiseksi tarvitaan relevanttia ja ajankohtaista tietoa matriisiorganisaation rakenteesta, 

budjetointiprosessista, erilaisista budjetoinnin keinoista sekä kohdeorganisaation nykyisestä 

toiminnasta.  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys toteutetaan kirjallisuuskatsauksena ja 

lähteinä käytetään aihealueen relevanttia teoriakirjallisuutta, tieteellisiä julkaisuja sekä 

muuta kirjallisuutta, jota aihealueesta on julkaistu. Kirjallisuuskatsaus mahdollistaa 

olemassa olevan tiedon hahmottamisen ja sen avulla kyetään luomaan lukijalle selkeä 

kokonaiskuva tutkittavasta aihepiiristä. Perinteisessä kirjallisuuskatsauksessa yhdistetään 

näkökulmia tietyistä valikoiduista ja kerätyistä lähteistä. (Johansson 2007, s. 3–4.) 

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, eli laadullisena 

tapaustutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen viitekehys perustuu kohdeorganisaatiossa 

tehtyihin haastatteluihin sekä kohdeorganisaation olemassa olevaan dokumentaatioon ja 

materiaaliin. Laadullisessa tutkimuksessa empiirinen osa keskustelee jatkuvasti teoreettisen 

osan kanssa siten, että teoria täydentää empirian havaintoja ja auttaa lukijaa ymmärtämään 

empiirisen osan havainnot paremmin. (Puusa & Juuti 2020.) 

Haastattelut toteutettiin avoimina haastatteluina Microsoftin Teams-ympäristön välityksellä, 

jonka avulla haastattelut nauhoitettiin sekä litteroitiin. Haastattelut toteutettiin avoimina 

teemahaastatteluina, jossa kysymykset toimitettiin ennakkoon haastatteluihin osallistuville 

henkilöille. Haastatteluiden kohderyhmänä oli kohdeorganisaation budjetointiprosessiin 

osallistuvat henkilöt ja haastatteluihin valittiin henkilöitä moninaisesti eri rooleista niin 

kohdeorganisaatiossa, kuin budjetointiprosessissa. Haastattelujen tavoitteena oli luoda 

kokonaiskuva yrityksen nykyisestä budjetointiprosessista, sen ongelmakohdista sekä 

tulevaisuuden kehitystoiveista koko organisaation laajuudelta. Haastatteluihin osallistuneet 

henkilöt jakautuivat tasaisesti eri liiketoimintayksiköiden väleillä ja haastateltavien roolit 

vaihtelivat yksittäisen kustannuspaikan vastaavasta lokaaleihin ja globaaleihin 

kontrollereihin sekä liiketoimintajohtoon. 
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1.4  Tutkimuksen rakenne 

Tutkimus koostuu viidestä pääluvusta, joista ensimmäinen on johdanto. Johdannossa 

käsitellään tutkimuksen tausta, tavoitteet, rajaukset sekä tutkimusmenetelmät ja käytetty 

aineisto. Toinen luku käsittää tutkimuksen teoriaosan, joka koostuu kuudesta alaluvusta. 

Alaluvuista kaksi ensimmäistä keskittyy organisaatiorakenteeseen sekä liiketoiminnan 

luonteeseen. Kolmannessa alaluvussa kuvataan budjetoinnin tarkoitusta organisaatiossa sekä 

sen tehtäviä. Neljäs alaluku keskittyy perinteisen budjetointiprosessin kuvaamiseen, jonka 

jälkeen viidennessä alaluvussa kuvataan vaihtoehtoisia budjetointimenetelmiä keskittyen 

rullaavaan budjetointiin. Kuudennessa alaluvussa avataan tarkemmin tiedon merkitystä 

budjetointiprosessissa. 

Tutkimuksen kolmannessa luvussa tutustutaan tämän tutkimuksen menetelmiin sekä avataan 

tutkimuksen kohdeyritystä sekä analysoidaan kohdeyrityksen nykyistä budjetointiprosessia. 

Luvun ensimmäisessä alaluvussa kuvataan kohdeyritystä yleisellä tasolla. Toisessa 

alaluvussa perehdytään empiirisen osan tutkimuksen toteutukseen. Kolmas ja neljäs alaluku 

keskittyvät analysoimaan ja hahmottamaan nykyisen budjetointiprosessin rakenteen ja 

budjetointiprosessin nykytilan, kuten budjetoinnissa käytetyt järjestelmät, prosessin aikana 

hyödynnetyn tiedon sekä matriisiorganisaation vaikutuksen budjetointiprosessiin. 

Viidennessä alaluvussa käsitellään ja määritellään nykyisen budjetointiprosessin suurimmat 

ongelmakohdat ja osa-alueet, jotka tuottavat eniten haasteita kohdeorganisaatiossa.  

Neljännessä pääluvussa esitellään nykyisen mallin ja sen ongelmakohtien perusteella 

kehitysideoita kohdeyrityksen budjetointiprosessiin. Ensimmäinen alaluku keskittyy lyhyen 

aikavälin kehitystoimenpiteisiin ja toisessa alaluvussa käsitellään pidemmän aikavälin 

kehitysehdotuksia, jotka vaativat myös enemmän resursseja. Ensimmäinen alaluku keskittyy 

tietovaraston lisäämiseen budjetointimalliin, nykyisen budjetointiprosessin tiivistämiseen ja 

selkeyttämiseen sekä ohjeistuksen ja ohjauksen lisäämiseen nykyprosessiin. Toisessa 

alaluvussa tutkitaan organisaation valmiutta ottaa uusi budjetointijärjestelmä käyttöön 

budjetointiprosessin tukemiseksi sekä siirtymistä täysin rullaavaan budjetointimalliin. 

Tutkimuksen empiirinen osa seuraa tutkimuksen teoreettista viitekehystä. Taulukossa 1 on 

kuvattu työn input/output kaavio, joka kuvaa työn rakennetta sekä päälukujen tuloksia. 
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Taulukko 1. Työn rakenne ja eteneminen 

Input Luku Output 

Tutkimusmenetelmien ja työn 

yleinen kuvaus. 

1. Johdanto Tutkimuksen lähtökohdat, tausta, 

tutkimuskysymykset, 

tutkimuksen menetelmät, 

rajaukset sekä rakenne. 

Kirjallisuus ja tieteellinen 

tutkimus matriisiorganisaatiosta 

sen rakenteesta ja liiketoiminnan 

roolista. Kirjallisuus 

budjetointiprosessista sekä 

budjetointimenetelmistä. Termien 

ja aihepiirien määrittely 

2. Budjetointi 

matriisiorganisaatiossa 

Ymmärrys matriisiorganisaation 

rakenteesta ja sen vaikutuksesta 

organisaation toimintaan. 

Budjetointiprosessin ja eri 

budjetointimenetelmien sekä 

tiedolla johtamisen liittymisen 

budjetointiin ymmärrys. 

Tutkimuksen teoreettinen 

viitekehys. 

Kirjallisuuskatsauksen tulokset, 

tutkimuksen teoreettinen 

viitekehys, tutkimusaineisto. 

Työn lähtökohdat ja 

tutkimusmenetelmät. 

3. Budjetoinnin nykytila 

kohdeyrityksessä 

Tutkimusstrategia, tulokset 

budjetointiprosessista 

matriisiorganisaatiossa, 

kohdeorganisaation nykytila ja 

tavoitetila budjetointiprosessissa, 

muutostarpeet sekä tulosten 

analysointi teoreettiseen 

viitekehykseen pohjautuen. 

Kirjallisuuskatsauksen tulokset, 

tutkimuksen teoreettinen 

viitekehys, tutkimusaineisto. 

Kohdeorganisaation nykytilan 

ymmärrys. 

4. Kehitysehdotukset 

kohdeyrityksen budjetointiin 

Muutostarpeiden ja tulosten 

analysointi teoreettiseen 

viitekehykseen pohjautuen, sekä 

tutkimuksen perusteella johdetut 

konkreettiset kehitysehdotukset 

kohdeorganisaatiolle. 

Kirjallisuuden ja aineiston 

analysoinnin tulokset. 

5. Johtopäätökset ja yhteenveto Vastaukset työssä esitettyihin 

tutkimuskysymyksiin, työn 

johtopäätökset sekä 

jatkotutkimusehdotukset. 
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2  Budjetointi matriisiorganisaatiossa 

Toisessa luvussa määritellään tutkimukselle teoreettinen viitekehys ja selvitetään 

budjetointiin liittyvää teoriatietoa. Tässä luvussa käsitellään organisaation rakenteiden ja 

budjetoinnin teoriaa ja käsitteistöä, kuten matriisiorganisaation rakennetta sekä perinteisen 

ja rullaavan budjetoinnin rakennetta. Luvussa käsitellään myös valmistavan ja 

palveluliiketoiminan ominaispiirteitä ja niiden vaikutusta organisaation toimintaan ja 

suunnitteluun. Luvussa käsitellään myös budjetoinnin roolia yrityksessä ja tiedon merkitystä 

budjetoinnissa. Luvun lopussa tutkimuksen teoreettinen osuus yhdistetään selkeäksi 

teoreettiseksi viitekehykseksi, joka muodostaa pohjan tutkimukselle. 

2.1  Matriisiorganisaatio 

Modernissa liiketoimintaympäristössä on tärkeää löytää oikeanlainen rakenne 

organisaatiolle, jolla varmistetaan kilpailukyky tulevaisuudessa. Kun organisaatiot 

kehittyvät, kasvavat ja globalisoituvat on myös organisaatiorakenteiden kehityttävä. 

Organisaatio muodostuu Balighin (2006, s. 33) mukaan yksilöistä, jotka ovat asetettu 

tiettyyn rakenteeseen päätöksentekosääntöjen mukaan ja näiden henkilöiden väliset 

päätöksentekosäännöt määrittävät organisaation rakennetta ja sen muodostumista sekä 

kehittymistä. Juuti (2006) tuo myös ilmi, että organisaatiorakenne kuvaa 

organisaatiokaavion lisäksi kokonaisuudessaan myös organisaation valta-asemien 

jakautumista.  Lähes jokaisen organisaation tavoitteena on maksimoida ja optimoida 

yrityksen tehokkuus, tiedon kulku, viestinnän sujuvuus ja yhteistyö eri tahojen välillä. 

Organisaation rakenteeseen vaikuttavat huomattavasti myös organisaation strategia ja 

toiminnan laajuus. Modernit organisaatiot ovat yhä moniulotteisempia, jakautuneet yhä 

laajemmalle sekä vastaavat entistä suuremmalle joukolle sidosryhmiä. Kun yritykset ovat 

kehittyneet on perinteisen linjaorganisaation rinnalle muodostunut myös muita 

organisaatiomalleja, kuten funktionaalinen rakenne tai hybridirakenne. Yrityksen 

menestyksen kannalta on ensisijaisen tärkeää, että sen rakenne mahdollistaa liiketoimintaa, 

eikä rajoita sitä. (Galbraith 2014, s. 1-5.)  
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Perinteisessä toiminnallisessa organisaatiossa rakenne on yksinkertainen ja jokaisella 

organisaation osalla on jokin tehtävä tai toiminto Kuvassa 1 on kuvattuna perinteistä 

toiminnallista organisaatiota, jossa yrityksen eri toiminnot ovat jaettu omiin osastoihin 

organisaatiossa, mutta eri toiminnot vastaavat organisaation johdolle. Tominnallinen 

organisaatiorakenne soveltuu De Kluyverin ja Pearcen (2015, s. 37-38) mukaan 

organisaatiolle silloin, kun erilaiset toiminnot vaativat tietynlaista erikoisosaamista, jollaista 

ei muualla organisaatiossa ole. Organisaatioissa rakenne voi jakautua myös tuotekohtaisesti, 

jolloin Kuvan 1 tapaan organisaation eri osat eivät jakaudu toimintojen vaan eri tuotteiden 

mukaan. Myös tuotekohtaisessa rakenteessa eri organisaation osat vastaavat yhdelle 

ylemmälle organisaatiojohdolle. (Galbraith 2014, s. 25-28.) Egelhoff ja Wolf (2015, s. 13-

16) mainitsevat, että perinteisten organisaatioorakenteiden rinnalle on muodostunut uusia 

moniulotteisempia organisaatiorakenteita palvelemaan suurempia, jatkuvasti 

kansainvälistyviä organisaatioita. 

 

 

Kuva 1: Toiminnallinen organisaatio (mukaillen Galbraith 2014, s. 25) 

 

Matriisiorganisaatioista on julkaistu tieteellisiä tutkimuksia Shahanin (2020, s. 14) ja Gosin 

(2015) mukaan jo 1960-luvulla, mutta vielä 1990-luvulla matriisiorganisaatiolla ei ollut 

vielä täysin määritelty ja ymmärretty organisaatiomuoto. Shahani (2020, s. 14) toteaa, että 

tieteellisen tutkimuksen mukaan vielä 2000- luvullakaan matriisiorganisaatiolla ei ole yhtä 
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selkeää määritelmää, jonka avulla matriisiorganisaatioita arvioitaisiin. Myös Egelhoff ja 

Wolf (2015, s. v-vii) toteavat matriisiorganisaatioiden olevan melko huonosti ymmärretty 

organisaatiorakenne, eikä siitä ole ekstensiivistä tutkimusta erityisesti suurissa 

kansainvälisissä organisaatioissa. Yleisesti ottaen matriisiorganisaatiot mielletään kuitenkin 

toimiviksi monimuotoisissa kansainvälisissä organisaatioissa, joiden määrä kasvaa 

jatkuvasti. Kansainvälisesti toimiminen kasvattaa organisaatiorakenteen vaatimuksia, 

jolloin matriisiorganisaatio voi tarjota ratkaisun. (Galbraith 2014, s. 6-7; Gos 2015.) 

Matriisiorganisaatiolle on niiden monimuotoisuuden vuoksi annettu monia erilaisia 

määritelmiä, mutta tyypillisesti matriisiorganisaation rakenne on verkon kaltainen, jossa on 

useampi risteävä suunta, jossa ohjaus ja raportointi tapahtuu kahteen eri suuntaan 

samanaikaisesti. Gos (2015) kuvaa matriisiorganisaatiota ”kahden esihenkilön” rakenteena, 

jossa yksittäinen henkilö saattaa vastata työstään kahdelle eri henkilölle, kuten esimerkiksi 

projektin johdolle ja toiminnalliselle johdolle. Matriisiorganisaatiossa perinteiseen 

linjaorganisaatioon lisätään usein horisontaalinen suunta, joka yhdistää perinteisen 

linjaorganisaation vertikaalisia toimintoja. Matriisiorganisaatiota on kuvattu kuvassa 2, jossa 

havainnollistetaan vertikaalisten toimintojen lisäämistä perinteiseen linjaorganisaatioon. 

 

 

Kuva 2: Matriisiorganisaation esimerkkirakenne (mukaillen Shahani 2020, s. 15) 
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Pakarinen ja Virtanen (2017) kuvaavat matriisiorganisaation yhdistävän perinteisen linja- tai 

toiminto-organisaation projektiorganisaatioon. Gos (2015) ja Shahani (2020, s. 14) 

mainitsevat myös, että matriisiorganisaatiota hyödynnetään useimmiten 

projektiorientoituneissa yrityksissä, sillä matriisiorganisaatio mahdollistaa useamman 

projektin samanaikaisen hallinnoinnin paremmin. Projektiorganisaatiot ovat myös 

poikkitoiminnallisia rakenteita itsessään, mutta Pakarisen ja Virtasen (2017) mukaan 

varsinainen matriisirakenne muodostuu usein vasta, kun tietyt toiminnot ovat jatkuvia ja 

pitkäaikaisia. Pakarinen ja Virtanen (2017) yhdistävät matriisiorganisaatioon myös vahvasti 

monialaiset tiimit (engl. cross functional teams), jotka ovat eri toiminnallisilta alueilta 

tulevien henkilöiden ryhmiä, joiden tehtävä on toimia toiminnallisen organisaation 

yläpuolella. Monialaiset tiimit voivat toimia matriisiorganisaatiossa myös 

poikkitoiminnallisina tiimeinä, joissa tiimin jäsenet sitoutuvat toimintaan osa-aikaisesti tai 

pidempiaikaisesti. Matriisiorganisaatio ei edellytä monialaisien tiimien käyttöä, mutta 

matriisin ja monialaisten tiimien konseptit ovat päällekkäisiä ja niistä puhutaan tieteellisessä 

tutkimuksessa usein yhdessä. (Pakarinen & Virtanen 2017; Gos 2015.) 

Matriisiorganisaatio luo organisaatiolle etuja, erityisesti jos organisaation toiminta ja 

rakenne on moniulotteista, jolloin matriisiorganisaation avulla toiminnan hallinta helpottuu. 

Grubermann (2017) kuvaa matriisiorganisaation soveltuvan organisaatioille, jotka toimivat 

monipuolisissa ja muutosnopeissa toimintaympäristöissä. Organisaatiorakenteet, jotka 

korostavat sivusuuntaista kommunikaatiota ja osallistavaa päätöksentekoa, kuten 

matriisiorganisaatiossa on tyypillistä, soveltuvat paremmin muuttuvaan 

toimintaympäristöön, kuin perinteiset hierarkisemmat organisaatiot. (Gos 2015.)  

Grubermann (2017) kuvaa myös matriisiorganisaation helpottavan resurssien hyödyntämistä 

eri toimintojen välillä, sillä henkilöiden ja tiedon liikkuminen on vapaampaa. 

Matriisiorganisaation eduksi koetaan myös organisaation tuottamien tuotteiden ja 

palveluiden laadun lisääntyminen, sillä matriisirakenteet lisäävät innovaatiota 

organisaatiossa sekä edesauttavat korkealaatuisten ja innovatiivisten ratkaisujen löytämistä 

monimutkasiin ongelmiin (Gos 2015; Grubermann 2017). 

Matriisiorganisaatio luo myös tieteellisen tutkimuksen mukaan omanlaisia haasteita 

organisaation toimintaan. Gos (2015) kuvaa, että kaikista matriisiorganisaation vaikutuksista 

ei kuitenkaan olla tieteellisessä tutkimuksessa yksimielisiä, sillä matriisiorganisaatiot ovat 

melko tapauskohtaisia. Matriisiorganisaation luomat useammat raportointisuunnat voivat 
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vaikeuttaa päätöksentekoa, sillä matriisiorganisaatio voi lisätä sisäistä kilpailua, hämärtää 

vastuun jakautumista sekä lisätä byrokratiaa (Gos 2015). Myös Shahani (2020, s. 156) 

mainitsee matriisiorganisaation tuomaksi haasteeksi päätöksenteon hitauden, sillä 

monimutkaisissa matriisiorganisaatiossa tiedon kulku ei aina ole selkeää ja matriisimaisessa 

rakenteessa voi syntyä konflikteja eri matriisin suuntien välillä, jolloin päätöksenteko 

vaikeutuu ja hidastuu. Grubermann (2017) kuvaa matriisiorganisaation myös lisäävän 

helposti kustannuksia organisaatiossa, sillä matriisiorganisaation ylläpitäminen vaatii 

enemmän välijohtoa organisaatioissa. Egelhoff ja Wolf (2015, s. 2016-2017) kuitenkin 

toteavat, että mikäli organisaatiot omaksuvat sääntöihin nojaavan päätöksenteotavan 

toiminnassaan, monet matriisirakenteeseen liitetyt ongelmat ja haasteet vähenevät 

huomattavasti. 

Matriisiorganisaatiolle tyypillistä on vastuualuelaskenta (engl. responsibility accounting), 

jossa tuloksia kerätään eri yksiköiltä tai toiminnoilta erillisesti näiden tehokkuuden 

arvioimiseksi ja analysoimiseksi. Vastuualuelaskennan avulla organisaation eri toimintoja 

pystytään laskemaan yhteen, jolloin saadaan muodostettua erilaisten kokonaisuuksien 

kokonaistuloksia. (Tran et al. 2022.) Rowe et al. (2008) sekä Pellinen (2019, s. 108-110) 

kuvaavat, että vastuualuelaskennalle on tyypillistä hyödyntää organisaation rakennetta ja sen 

jakautumista erilaisiin vastuualueisiin, kuten tulosalueisiin, tuoteryhmiin tai 

kustannuspaikoille, sillä vastuualuelaskennan avulla näistä organisaation eri osista saadaan 

laskettua erillisiä kokonaisuuksia. Pellinen (2019, s. 108) mainitsee myös, että 

vastuualuelaskennassa eri vastuualueista muodostuva hierarkia määrittää myös 

organisaation raportointisuhteita, ja kuka organisaatiossa vastaa mistäkin vastuualueesta. 

Vastuualuelaskenta on hyödyllistä matriisiorganisaatiossa, sillä sen avulla pystytään 

laskemaan organisaation eri toimintojen ja raportointisuuntien kokonaisuuksia 

hyödyntämällä eri kustannuspaikkojen kokonaisuuksia (Rowe et al. 2008). 

2.2  Valmistavan ja palveluliiketoiminnan eroavaisuudet teollisuudessa 

Erilaisten organisaatiorakenteiden lisäksi yritykset eroavat toisistaan niiden harjoittaman 

liiketoiminnan perusteella. Teollisuuden liiketoiminta on murroksessa ja asiakaslähtöinen 

toiminta yhä tärkeämpää erilaisille yrityksille. Jokaisella toimialla kilpailu kovenee 

jatkuvasti ja asiakastarpeiden tunnistamisella yritykset voivat saada merkittävää kilpailuetua 
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ja nykyisessä markkinaympäristössä asiakkaiden tarpeet tulee tietää jo ennen, kun asiakas 

itse tunnistaa ne. Teollisuuden laitetoimitusten ja huoltosopimusten lisäksi asiakkaat 

odottavat kokonaisvaltaisia ratkaisuja, jolloin yhä useammin teollisuuden yritykset 

keskittyvät toiminnassaan yhä vahvemmin palvelu- ja huoltoliiketoimintaan kasvattaakseen 

ja vahvistaakseen markkina-asemaa. (Brady & Cronin 2001.) 

Valmistava teollisuus valmistaa tuotantohyödykkeitä, tai tuotteita, jotka ovat usein 

pääomavaltaisia ja yritykset myyvät tuotteitaan toisille yrityksille. Valmistavan teollisuuden 

yritykset ovat mukana yritysten välisissä suhteissa ja arvoketjussa valmistavan teollisuuden 

yritykset voivat olla koneiden ja laitteiden valmistajia sekä moduulien ja komponenttien 

toimittajia. Valmistavan teollisuuden yrityksille on ominaista vahva tutkimus- ja 

kehitystoiminta nykyisille tuotteille, sekä vahva innovointi uusille teknologioille ja 

mahdollisuuksille. (Fischer et al. 2012, s. 1-2.) 

Teollisuuden laitetoimituksiin liittyy vahvasti suunnittelu ja laitetoimituksissa kilpailukyky 

perustuu suunnittelu toiminnan kykyyn luoda tuottavuutta, teknologiaa ja laatua 

suunnittelusta valmistukseen. Valmistavan teollisuuden keskeisin osa on suunnittelu, 

riippumatta lopputuotteesta, joka voi olla tuote, laite järjestelmä, prosessi tai muu 

valmistavan teollisuuden lopputuote. (Lim 2020, s.12) Valmistavalle raskaalle teollisuudelle 

on tyypillistä asiakkaalle räätälöidyt, ratkaisut, jolloin liiketoiminta on usein 

projektiluontoista ja hankekohtaista, jolloin liiketoiminann ennustaminen ja ennustamisen 

epävarmuus kasvaa liiketoiminnassa (Artto et al. 2006, s. 28). 

Teollisuuden tuotantoyrityksissä palvelu- ja huoltoliiketoiminta kuuluu nykyään vahvasti 

tuotteeseen ja useat yritykset siirtävät painopistettään tuotekeskeisyydestä tarjoamaan 

tuotetta ja palvelua yhdessä. Näin yritykset pyrkivät varmistamaan kilpailuedun ja luomaan 

pitkäaikaisen asiakassuhteen. (Kohtamäki & Partanen 2016) Grönroos et al. (2007, s. 28-29) 

toteavat, että pelkän tuotteen tarjoaminen ei enää riitä kilpailuedun saavuttamiseksi, vaan 

kokonaisvaltaisella palveluratkaisuilla asiakkaalle pystytään luomaan lisäarvoa. 

Teollisuudessa puhutaan Grönroosin et al. (2007, s. 29) mukaan teollisuuspalveluista, joilla 

tarkoitetaan palvelusopimusta myydyn tuotteen lisäksi, asiakaskoulutusta myydyn tuotteen 

käyttöön ja hallintaan. Erityisesti valmistavassa teollisuudessa tuotteet ovat Kohtamäen ja 

Partasen (2016) mukaan yhä useammin asiakkaiden tarpeiden mukaan valmistettu, jolloin 

palveluiden tarjoaminen on yrityksille välttämätöntä. 
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Teollisuudessa palveluliiketoiminta tarkoittaa usein myydyn tuotteen lisäksi lyhytaikaisia 

toimitus tai asennusprosesseja tai vastaavasti pitkäaikaisia sopimuksia, jossa sitoudutaan 

huoltamaan asiakkaalle toimitettua laitetta koko sen elinkaaren ajan (Grönroos et al. 2007, 

s. 144). Palveluliiketoiminnalle on teollisuudessa ominaista lyhyempi syklisyys sekä 

vakaampi tulonmuodostuminen. Palveluilla voidaan saavuttaa kokonaan uusia tulovirtoja tai 

kasvattaa valmistavan liiketoiminnan kauppojen arvoa. Palveluliiketoiminnassa 

teollisuusyritykset voivat kehittää räätälöityjä teollisia ratkaisuja, jotka parantavat 

asiakastyytyväisyyttä ja joiden avulla yritykset pystyvät kasvattamaan voittomarginaalejaan. 

(Kohtamäki & Partanen 2016.) 

Teollisuudessa on tärkeä huomata, että tuotteet ja palvelut täydentävät toisiaan, sillä 

palveluliiketoiminta on nopeasyklisempää ja liiketoiminta jakautuu palveluliiketoiminnassa 

tasaisemmin, kuin valmistavassa toiminnassa (Kohtamäki ja Partanen 2016). Erilaisten 

liiketoimintojen yhdistämisellä yritykset voivat luoda liiketoimintamallin, jossa toiminta on 

monipuolisempaa ja liiketoiminta ei ole vain yhden tulovirran varaan. Projektiluonteisessa 

valmistavassa teollisuudessa tulovirtojen ennustaminen ja jakautuminen voi olla epätasaista, 

jolloin liiketoiminnan ennakointi ja ennustaminen muodostuu haastavammaksi, kuin 

tasaisemmassa palvaluliiketoiminnassa. Yritysten onkin huomioitava valmistavan ja 

palveluliiketoiminnan ominaispiirteet toiminnassaan ja toiminnan suunnittelussa. (Grönroos 

et al. 2007, s. 144-146; Artto et al. 2006, s. 24-28.) 

2.3  Budjetoinnin tarkoitus organisaatiossa 

Budjetointi on keskeinen osa yritysten taloushallintoa, ja budjetoinnin avulla yritykset 

pystyvät suunnittelemaan taloudellista toimintaansa sekä valvomaan ja seuraamaan 

taloudellista toimintaansa. Budjetointi itsessään on prosessi, jossa yritys arvioi käytettävissä 

oleviaan resursseja ja kohdistaa niitä organisaation eri toimintoihin tietylle määrätylle 

ajanjaksolle. Budjetointi yhdistetään usein yrityksen taloudelliseen seurantaan ja se 

mielletään eräänlaisena toimintasuunnitelmana, joka ohjaa koko yrityksen toimintaa ja 

määrittää toiminnan rajat. Budjetoinnissa organisaation eri osille ja funktioille määrätään 

tietyt käytettävissä olevat resurssit tietylle ajanjaksolle niin, että yrityksen liiketoiminta olisi 

mahdollisimman kannattavaa. Budjetointi itsessään on prosessi, jossa yritys arvioi 

käytettävissä oleviaan resursseja ja kohdistaa niitä organisaation eri toimintoihin tietylle 
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määrätylle ajanjaksolle. Budjetoinnin ajanjakso on täysin yrityksen itsensä määriteltävissä, 

mutta usein se ei ole kalenterivuotta pidempi, sillä liian pitkällä aikavälillä ennustaminen ja 

sen tarkkuus vaikeutuvat. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005.) 

Erilaisten budjetointimallien erojen avaamiseksi on tarkasteltava budjetoinnin syitä 

tarkemmin. Budjetointia on tutkittu tieteessä ja kirjallisuudessa valtavasti, mutta 

ongelmalliseksi aiheen tekee se, että organisaatioiden luonne ja toimintatavat kehittyvät 

jatkuvasti, jolloin uusin tieto budjetoinnista saattaa olla tutkimatta. Budjetointi ja budjetit 

ovat myös aiheena todella laaja kokonaisuus ja tutkimuksessa sekä kirjallisuudessa eri 

näkökulmat ja lähestymistavat budjetointiin vaikeuttavat kokonaisvaltaisen kuvan luomista 

budjetoinnista organisaatioissa. (Sivabalan et al. 2009) 

Olemassa olevan tutkimustiedon perusteella budjetoinnin tarkoitus organisaatiossa voidaan 

tiivistää kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat suunnittelu, valvonta sekä arviointi (planning, 

control, evaluation). (Hansen et al. 2004; Merchant & Van der Stede, Wim A., 2016; 

Sivabalan et al., 2009) Viime vuosina budjetoinnin tutkimus onkin erityisesti keskittynyt 

näihin osa-alueisiin ja niiden tarkoituksen tutkimiseen. Myös muut tutkimukset viittaavat 

siihen, että budjetointi jakautuu erilaisiin osiin, kuten Hansen et al. (2004) tutkimus jakaa 

budjetoinnin myös suunnitteluun ja arviointiin. Kuvassa 3 on kuvattu budjetoinnin 

keskeisimpiä tehtäviä organisaatioissa. Kuva 3 havainnollistaa, kuinka budjetointi yhdistää 

sen eri tarkoitukset ja kuinka, suunnittelu, valvonta ja arviointi ovat kaikki kriittisiä osia 

budjetoinnissa. 

 



22 

 

 

Kuva 3: Budjetoinnin tarkoitus organisaatiossa (mukaillen Sivabalan et al. 2009) 

 

Budjetoinnin tarkoitus organisaatiossa on edesauttaa suunnittelua ja mahdollistaa valvontaa 

sekä arviointia organisaatiossa (Sivabalan et al. 2009), mutta budjetoinnin tehtävät voidaan 

määritellä organisaatiossa vielä tarkemmin. Kuvassa 4 on kuvattu tarkemmin budjetoinnin 

eri tehtäviä organisaatiossa. Ikäheimon (2011, s. 106-107) mukaan budjetoinnin tärkeimpiä 

tehtäviä ovat yhdistää yrityksen pidemmän aikavälin suunnitelman ulottaminene yrityksen 

päivittäiseen tai vuosittaiseen toimintaan ja budjetoinnin avulla yrityksen resursseja 

pystytään jakamaan selkeästi sekä asettamaan tavoitteita, joiden kautta yrityksen toimintaa 

on mahdollista seurata. Ikäheimo (2011, s. 106) ja Ikäheimo et al. (2019, s. 156) mainitsevat 

budjetoinnin keskeiseksi tehtäväksi myös henkilöstön motivoimisen ja sitouttamisen 

toimintaan, sillä usein budjetointiin on sidottu yrityksessä erilaisia insentiivejä, jolloin 

henkilöstö myös sitoutuu paremmin pysymään budjetoinnissa. Budjetointi on myös koko 

organisaation laajuinen suunnitelma ja sen yhtenä tehtävänä on myös lisätä ja tehostaa 

kommunikaatiota eri organisaation tasojen ja toimintojen välillä (Sivabalan et al. 2009). 
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Kuva 4: Budjetoinnin tehtävät organisaatiossa (mukaillen Ikäheimo 2011 s. 106) 

 

Budjetoinnin keskeisimpiä hyötyjä organisaatiolle ovat Suomalan et al. (2011) mukaan 

toiminnan ennakoimisen mahdollistaminen sekä yrityksen näkökulman siirtäminen 

tulevaisuuteen. Budjetoinnin tehtäviä mukaillen Suomala et al. (2011) mainitsevat 

budjetoinnin eduksi myös sen tarjoaman mahdollisuuden toiminnan seurantaan sekä 

vertailukohdan organisaation suoriutumisen arviointiin, kun tietyn aikavälin tuloksia 

pystytään vertaamaan suoraan saman aikavälin budjettiin.  Parhaimmillaan budjetointi auttaa 

organisaatiota osoittamaan tavoitteita usealla eri tasolla koko organisaatiolle ja yksittäisille 

toiminnoille tai jopa henkilötasolla, jolloin budjettiin pääseminen tai sen alittaminen voi 

toimia motivaationa työntekijöille tai kokonaisille toiminnoille. Budjetointi antaa myös 

organisaatiolle luvan käyttää resursseja, erityisesti organisaation toiminnot, jotka eivät 

suoraan kasvata yrityksen tuloja voi mitata omaa toimintaansa ja menestymistään 

budjetoinnin kautta ja budjetointi tarjoaa toiminnoille raamit, joiden sisällä tulee suoriutua 

mahdollisimman hyvin. (Ikäheimo et al. 2019, s. 156-157; Suomala et al. 2011.) 

Budjetointi on siis työkalu, jolla organisaatioiden johto pystyy ennustamaan sen toimintaa, 

seuraamaan ennusteen paikkaansa pitävyyttä sekä valvomaan yleisesti organisaation 

resurssien käyttöä. Budjetointi kytkeytyy vahvasti organisaation strategiaan ja erityisesti 

siihen, kuinka organisaatio näkee oman tulevaisuutensa ja mihin suuntaan organisaatio on 

kehittymässä. Budjetointi on yksi johdon tärkeimmistä työkaluista ja se auttaa johtoa 

ohjaamaan organisaatiota. Organisaation strategiaa toteutetaan erilaisilla aikaväleillä ja 

metodeilla ja tämä sama heijastuu myös organisaation budjetointiin. On täysin 

organisaatiokohtaista, toteutetaanko sen budjetointia pidemmällä aikajänteellä, kuten 

perinteisessä budjetoinnissa vai onko suunnittelu ja seuranta nopeatempoisempaa, 
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mukautuvampaa ja lyhyemmällä aikavälillä, kuten rullaavassa budjetoinnissa. (Eklund ja 

Kekkonen 2014.) Cardos et al. (2014) mainitsevat, että erilaisia budjetointimenetelmiä 

luodaan ja kehitetään jatkuvasti ja jokainen organisaatio luo budjetin, joka heijastaa kyseisen 

organisaation toimintaa. 

2.4  Perinteinen budjetointi 

Perinteisellä budjetoinnilla tarkoitetaan perinteistä taloussuunnittelumenetelmää, jossa 

laaditaan vuosibudjetit historiatietojen ja kiinteiden tavoitteiden perusteella. Tämä prosessi 

käsittää tyypillisesti ylhäältä alaspäin suuntautuvan lähestymistavan, jossa ylin johto asettaa 

taloudelliset tavoitteet tulevalle kaudelle, ja nämä tavoitteet siirretään sitten alaspäin 

yksittäisille osastoille ja yksiköille. Budjetit jaetaan usein aikaisempien tulosten perusteella, 

ja tuloksena saatavien lukujen odotetaan ohjaavan päätöksentekoa ja resurssien jakamista 

koko tilikauden ajan. (Cardos et al 2014.) 

Perinteinen budjetointi on pohjimmiltaan suunniteltu tarjoamaan jäsennelty kehys 

taloudellisten resurssien kohdentamiselle ja organisaation tavoitteiden ja 

toteuttamiskelpoisten suunnitelmien yhteensovittamiselle (Suomala et al. 2011). Cardos et 

al. (2014) mukaan perinteinen budjetointi toimii suunnitelmana, joka auttaa 

painopistealueiden tunnistamisessa, taloudellisten rajojen hahmottamisessa ja eri osastojen 

sekä toimintojen koordinoinnissa. Perinteisellä budjetoinnilla pyritään löytämään tasapaino 

budjettikurin ylläpitämisen ja varmistamaan, että organisaatio ei tarkastelujakson aikana 

kuluta liikaa resurssejaan suhteessa suunnitelmaan. Perinteinen budjetointi pyrkii myös 

kasvun edistämiseen asettamalla taloudelliset rajat, joiden puitteissa organisaatio toimii. 

(Ikäheimo et al. 2019, s. 155-156.) 

Suomala et al. (2011) mukaan perinteinen budjetointi on tyypillinen osa yritysten lyhyen 

aikavälin suunnittelua, joka tarkentaa yritysten pitkän ajan suunnitelmaa tietylle 

ajanjaksolle. Järvenpää et al. (2017) mukaan perinteisellä budjetoinnilla viitataan 

budjetointiin, jossa budjetti toteutetaan kerralla kalenteri vuodelle tai tilikaudelle, johon 

liittyvät vahvasti myös erilaiset taloudelliset tavoitteet kuukausi- tai kvartaalitasolla. 

Suomala et al. (2011) toteavat myös, että budjettikauden pituus on perinteisessä 

budjetoinnissa tyypillisesti yksi vuosi, mutta budjettikauden pituus voi vaihdella hieman 

toimialan sekä budjetointiin käytettävien resurssien ja työkalujen mukaan. Tyypillistä 
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perinteistä vuosibudjettia on kuvattu kuvassa 5, jossa havainnollistetaan, kuinka budjetti 

luodaan yhdelle kalenteri vuodelle kerrallaan. Tyypillisesti perinteisessä budjetoinnissa 

budjetti luodaan ja hyväksytään organisaatiossa ennen kuluvan budjetointikauden 

päättymistä. (Suomala et al. 2011.) 

 

 

Kuva 5: Perinteinen budjettimalli (mukaillen Suomala et al. 2011) 

 

Suurin osa yrityksistä hyödyntää perinteistä budjetointia sen helppouden takia. Perinteinen 

budjetointi on usein sisäisesti tehokas ja vaatii kohtalaisen vähän resursseja, ja samalla 

mahdollistaa tarkemman valvonnan sekä selkeän lähtökohdan organisaation toiminnan 

arviointiin. (Ekholm & Wallin 2000). Perinteistä vuosibudjetointia hyödynnetään myös De 

Within ja Dijkmanin (2008) mukaan vahvasti nimenomaan suunnitteluun ja valvontaan. 

Perinteinen budjetointi mielletään yrityksissä usein selkeäksi tavaksi toteuttaa yrityksen 

strategiaa ja saavuttaa organisaatioiden johdon asettamat tavoitteet, sillä suunnitelma ja 

tavoitteet pysyvät stabiileina koko budjetointikauden ajan. 

Perinteisen budjetoinnin hyödyntämistä tukee sen kyky yhdistää organisaation eri toiminnot 

yhdeksi kokonaisuudeksi, jota pystytään tarkastelemaan ja vertaamaan, ja jota pystytään 

hyödyntämään niin suunnitteluun kuin seurantaan (Hansen et al. 2003, s. 96). Ikäheimo et 

al. (2019, s. 156) mainitsee, että kun koko organisaatiossa budjetointi toteutetaan kerralla, 

tieto kulkeutuu organisaatiossa laajemmin ja toiminnan koordinointi yrityksen eri 

toimintojen välillä helpottuu. Cardos et al. (2014) tiivistävät perinteisen budjetoinnin hyödyt 

organisaation näkökulmasta ovat sen hyödynnettävyys suunnittelussa, arvioinnissa sekä 

tulosohjauksessa, kuten Hansen et al. (2003) myös mainitsevat koko budjetoinnin 

keskeisiksi tehtäviksi.  

Perinteisessä vuosittaisessa budjetoinnissa tavoitteiden asetanta ja seuraaminen koetaan 

myös helpoksi. Perinteinen budjetointi toteutetaan organisaatioissa usein yksittäisten 

osastojen tasolla, jolloin jokainen osasto osallistuu itse oman toimintansa budjetointiin. 
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Tämän koetaan usein olevan motivoivaa ja voidaan ajatella, että jos yksikkö osallistuu 

budjetin laatimiseen ja tavoitteiden muodostamiseen, se myös sitoutuu tavoittelemaan niitä 

omassa toiminnassaan. (Ikäheimo et al. 2019, s. 155-156.) Åkerberg (2017, s. 20) toteaa 

myös, että usein yrityksissä perinteinen vuosibudjetin etuna nähdään myös siihen 

muodostunut rutiini, jonka mukaan budjetointi toteutetaan vuodesta toiseen ja jolloin 

budjetteja on helppo vertailla myös eri vuosien välillä. 

Perinteinen budjetointi mielletään usein suoraviivaiseksi ja muuttumattomaksi prosessiksi, 

joka tähtää seuraavaan vuoteen organisaation toiminnassa. Perinteinen budjetointi on usein 

aikaa vievä ja resursseja kuluttava prosessi, jonka tulokset eivät läheskään aina vastaa 

yrityksen oikeita tarpeita tai heijastu organisaation todelliseen toimintaan. Usein 

perinteisessä budjetoinnissa yritykset valmistelevat ja keräävät tietoa budjetoinnin tekoa 

varten jopa useita kuukausia, mutta silti organisaation budjetoinnista vastaavat henkilöt 

voivat kokea saadun tiedon riittämättömäksi. (Hansen et al 2003 & Atkinson et al 2004) 

Perinteinen budjetointi on edelleen laajalti käytetty lähestymistapa taloussuunnitteluun 

yritysorganisaatioissa. Vaikka perinteinen budjetointi on edelleen suosittu metodi 

organisaatioissa, sen soveltuvuus nykypäivän nopeasti muuttuvaan liiketoimintaan ja 

liiketoimintaympäristöön aiheuttaa ongelmia organisaatioissa. Perinteiseen budjetointiin 

liittyvä joustamattomuus, resurssien sitominen ja mahdolliset käyttäytymiseen liittyvät 

vääristymät ovat luoneet myös muita mahdollisuuksia budjetoinnin toteuttamiseen, jotka 

soveltuvat paremmin dynaamiseen ja muutosherkkään liiketoimintaympäristöön (Cardos et 

al. 2014). Organisaatioiden pyrkiessä ketterämpään ja innovatiivisempaan toimintaan 

perinteisen budjetoinnin rooli kehittyy jatkuvasti, mikä herättää kysymyksiä sen 

merkityksestä nykyaikaisessa yritysmaailmassa. 

Perinteistä vuosittaista budjetointia on kritisoitu laajasti liiketoiminnassa, sillä sen koetaan 

kuluttavan resursseja enemmän, kuin mitä budjetointiprosessin tuloksista saadaan hyötyä 

(Miller et al. 2013). Radonic (2018) listaa monia syitä perinteisen budjetoinnin 

hylkäämiselle yrityksissä, kuten hitaan reaktiivisuuden sekä joustamattomuuden, joiden 

lisäksi hän myös mainitsee, että perinteisessä budjetoinnissa näkökulma on usein kulujen 

vähentämisessä, eikä arvonluonnissa, jonka mainitsee myös Neely et al. (2003). Radonicin 

(2018) ja Neelyn et al. (2003) mukaan perinteinen budjetointi vahvistaa vertikaalista 

johtamista ja valvontaa organisaatiossa, eikä vastaa uudenlaisten organisaatiotyyppien 

tarpeisiin. Perinteisen budjetoinnin rinnalle onkin kehittynyt useita erilaisia vaihtoehtoisia 
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budjetointimenetelmiä, joita yritykset voivat hyödyntää tyypillisen vuosibudjetoinnin sijaan. 

Näitä budjetointimenetelmiä ovat esimerkiksi toimintopohjainen budjetointi, arvopohjainen 

budjetointi tai rullaava budjetointi sekä ennustaminen. (Neely et. al 2003.)  

2.5  Rullaava budjetointi 

Tieteellisessä tutkimuksessa on viimeisen vuosikymmenen aikana puhuttu paljon perinteisen 

budjetoinnin heikkouksista ja sen soveltuvuudesta nykyisiin organisaatioihin. Perinteinen 

budjetointi ei usein enää täytä yritysten johdon tarpeita kokonaisvaltaiselle seurannalle, 

jonka johdosta erilaiset vaihtoehtoiset budjetointimenetelmät ovat kehittyneet vastaamaan 

yritysten muuttuviin tarpeisiin. (Cardos et al. 2014.) Åkerberg (2017, s. 163) painottaa myös, 

että nykyisin yritysten painopiste tulisi olla strategisessa ajattelussa sekä suunnittelussa ja 

näkökulman vahvemmin tulevaisuudessa, johon perinteisen budjetoinnin menetelmät eivät 

kannusta. Cardos et al. (2014) mukaan perinteisen budjetoinnin tueksi on kehittynyt 

parempia vaihtoehtoja, kuten beyond-budjetointi menetelmät, toimintoperusteiset 

budjetointimenetelmät sekä rullaava budjetointi ja rullaavat ennusteet.  Nykyisin jotkin 

organisaatiot ovat siirtyneet myös täysin pois budjetoinnista, jolloin perinteisen budjetoinnin 

tehtävät ovat hajautettu organisaation muille toiminnoille. Cardos et al. (2014) uskovat, että 

ilman erillistä budjetointia organisaatiot pyrkivät herättämään parempaa päätöksentekoa ja 

vastata nykyisen tietotalouden menestystekijöihin. Perinteisen budjetoinnin ja 

talousarvioinnin lakkauttamisella organisaatio pystyy paremmin uudelleen määrittämään 

arvioinnin perusteita ja organisaation johtamisen keinoja (Cardos et al. 2014). 

Perinteisen budjetoinnin haasteisiin ja ongelmiin on monissa yrityksissä vastattu siirtymällä 

pois perinteisestä lineaarisesta budjetoinnista ja aloitettu hyödyntämään rullaava 

budjetointia. Rullaavassa budjetoinnissa tarkoitetaan ennalta määritetyn ajan päähän 

ulottuvaa budjetointia, jota tarkastellaan ja päivitetään ennalta määrättyinä väleinä. 

Tyypillisesti rullaava budjetointi toteutetaan 6, 12 tai 18 kuukauden ajalle ja sitä päivitetään 

eri intervallein riippuen usein yrityksen koosta ja toiminnan luonteesta ja laajuudesta. 

(Ikäheimo, et al. 2019, s. 161-162.) Suomala et al. (2011) mainitsevat myös, että rullaavassa 

budjetoinnissa budjetti pidetään samanpituisena jatkuvasti ja budjettia täydennetään tasaisin 

väliajoin, esimerkiksi kuukausittain tai kvartaaleittain. Rullaavassa budjetoinnissa 

budjetointiväli riippuu vahvasti organisaation koosta, sen toimialasta, sekä sen käytössä 
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olevista resursseista ja työkaluista budjetoinnin toteuttamiseen. Kuvassa 6 on 

havainnollistettu rullaavaa budjettia, joka laaditaan vuodeksi kerrallaan ja sitä täydennetään 

kvartaaleittain. 

 

 

Kuva 6: Rullaava budjetointi (mukaillen Suomala et al. 2011) 

 

Rullaavan budjetoinnin etuna voidaan pitää sen joustavuutta ja sen mahdollisuutta vastata 

organisaatiossa tai sen toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin nopeasti ja reagoida 

erilaisiin tilanteisiin välittömästi niiden tapahduttua (Åkerberg 2017, s. 104-105). Neely et 

al. (2003) mainitsevat rullaavan budjetoinnin ratkaisevan perinteisen budjetoinnin ongelman 

siinä, että budjetti ei ole harvoin tehtävä yksittäinen asia organisaatiossa, vaan jatkuvaa 

toimintaa, joka johtaa parempiin ja tarkempiin ennusteisiin. Rullaava budjetointi helpottaa 

Neelyn et al. (2003) mukaan myös ajallisia paineita, joita perinteisen budjetoinnin 

ajoittuminen usein syksyyn saattaa aiheuttaa organisaatioissa, jolloin perinteisen 

budjetoinnin lisäksi voi olla monia muita päällekkäisiä toimintoja, joita tehdään. Suomala et 

al. (2003) mainitsevat, että rullaavan budjetoinnin käyttäminen on yleistynyt laajasti ja 

erityisesti noteeratuissa yrityksissä rullaava budjetointi voi helpottaa toiminnan jatkuvaa 

arvioimista ja sidosryhmille tiedottamista. 

Rullaava budjetointi ei kuitenkaan ole täysin ongelmaton, eikä ratkaise kaikkia budjetoinnin 

haasteita. Rullaavassa budjetoinnissa budjetointi on jatkuvaa, jolloin se voi Chenin ja 

Huangin (2021) mukaan pahimmassa tapauksessa edellyttää toistuvan ja yksityiskohtaisen 

vuosibudjetoinnin jatkuvaa laadintaa, joka kasvattaa organisaation työmäärää ja vaatii 

resursseja jatkuvasti. Suomala et al. (2011) mainitsevat myös rullaavan budjetoinnin 

haasteeksi sen jatkuvuuden ja toistuvuuden, sillä riippuen rullaavan budjetoinnin 

päivitysvälistä budjetoinnista voi syntyä lähes jatkuvaa.  Hansen (2011) kuvaa rullaavan 
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budjetoinnin kasvattavan myös informaation määrä organisaatiossa ja työntekijöiden 

tietotaitoa, sillä rullaavan budjetoinnin toteutukseen vaaditaan laajempaa ymmärrystä 

yrityksen toimintaympäristöstä sekä markkinasta, jolla yritys toimii. 

Åkerberg (2017, s. 103-104) toteaa, että rullaavaan budjetointiin siirryttäessä tulee 

organisaation pohtia syitä muutokseen ja mihin tarve rullaavalle budjetoinnille perustuu ja 

mitä budjetoinnilta pohjimmillaan organisaatiossa halutaan. Rullaava budjetointi toimii 

Åkerbergin (2017, s. 104) mukaan silloin, kun halutaan parantaa ennakointia, organisaation 

reaktiokykyä tai siirtyä joustavampaan ja jatkuvaan suunnitteluun vuosiohjauksen sijaan. 

Rullaava budjetointi vaatii yritykseltä usein resursseja ja totuttelemista. Liukuvan tilikauden 

hahmottaminen voi olla yrityksen henkilöstölle hankalaa ja rullaava budjetointi vaatii usein 

toimiakseen erillisen budjetointijärjestelmän, jonka käyttöönotto vaatii yritykseltä resursseja 

ja osaamista.  (Asogwa & Etim 2017; Åkerberg 2017, s. 105-107.) 

Rullaava budjetointi ei ole ainoa budjetointimalli, joka on syntynyt perinteisen budjetoinnin 

haasteiden ratkaisemiseksi, vaikka se onkin yleisimmin mielletty vaihtoehto perinteiselle 

budjetoinnille. Hansenin (2011) mukaan vaihtoehtoja ovat esimerkiksi ”beyond-

budjetointi”, jossa työntekijöiden palkitseminen vaihdetaan budjettisidonnaisista 

kannustimista suhteellisiin suorituksiin perustuviin, joiden perusteella suorituksia arvioidaan 

tai toimintoperusteinen budjetointi, joka huomioi tarkemmin operatiivista toimintaa ja 

suunnittelua eri toimintojen kautta.  

2.6  Tiedon merkitys budjetoinnissa 

Organisaatiot nojaavat päätöksentekoprosesseissaan yhä vahvemmin tietoon ja datasta on 

tullut erityisesti organisaatioiden talousfunktioissa vahvasti toimintaa ohjaava aspekti. 

Budjetointi ohjaa yrityksen toimintaa ja kun budjetointi perustuu konkreettiseen ja 

analysoituun tietoon, on yrityksen toiminta huomattavasti varmempaa. Tässä kappaleessa 

tutustutaan dataan ja tiedolla johtamisen käsitteisiin sekä luodaan lukijalle ymmärrys siitä, 

kuinka moderni budjetointiprosessi hyödyntää dataa ja perustuu tiedolla johtamisen 

prosesseihin. Data ja tietojohtaminen ovat suomen kielessä edelleen melko abstrakteja 

käsitteitä ja niiden sisältö elää jatkuvasti ja tutkimuksessa ei ole vakiintuneita suomenkielisiä 

termejä kaikille englanninkielisille vastineille.  
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Data on käsite, joka yhdistetään organisaatioissa nykyään lähes kaikkeen ja yhä useampi 

organisaatioiden tekemä päätös pohjautuu dataan. Datan käsite ja määritelmä kehittyvät 

jatkuvasti ja keskustelu sekä tieteellinen tutkimus datan ympärillä lisääntyy. Tieteellisen 

määritelmän mukaan data on mitattuja ja tallennettuja symboleita ja lukemia, kuten numerot, 

kirjaimet, taulukot ja näiden yhdistelmät. (Liew 2013, s. 49–62.) Yleisesti ottaen data 

voidaan jakaa strukturoituun ja strukturoimattomaan dataan, joista strukturoitu data on usein 

käsitelty ja jäsennelty ymmärrettävään muotoon, josta sitä pystytään hyödyntämään ja 

analysoimaan. (Baars & Kemper 2008; Shacklett 2023.)  

Budjetoinnin yhteydessä data voi usein tarkoittaa taloudellisia tietoja, markkinaennusteita, 

myyntiennusteita tai mitä tahansa organisaation toiminnalle merkityksellistä tietoa. 

Budjetointi prosesseissa voidaan usein hyödyntää historiallisia taloustietoja sekä peilata niitä 

tulevaisuuden näkymiin. Ilman organisaation keräämää dataa sen laatima budjetti olisi täysin 

spekulointia ja arvailua, joten ilman dataa ei yritys voi laatia budjettia, joka todellisuudessa 

ohjaa sen toimintaa. Ilman tietoa yritys ei millään osa-alueella voi menestyä ja sama pätee 

myös budjetointiin. Nykyisin tietoa on saatavilla rajattomasti ja jokaisella organisaatiolla on 

mahdollisuudet hyödyntää tietoa, mutta kriittistä on tiedon tehokas käyttäminen 

päätöksenteon tukena. Budjetoinnissa tärkeää on myös tiedon hallinta ja tiedon hallinta tulee 

olla budjetointiprosessissa keskeistä, ei ulkopuolinen toiminto.  (Åkerberg 2017, s. 180-181) 

Budjetoinnissa ja budjetointiprosesseissa datan käyttö linkittyy vahvasti tietojohtamiseen 

(engl. Knowledge Management), joka suomenkielisessä teoriakirjallisuudessa jaetaan usein 

tarkemmin tiedon – ja tiedolla johtamisen käsitteisiin. (Seppänen 2023.) Laihonen et al. 

(2015, s. 5) toteavat myös tietojohtamisen olevan vielä tieteenalana nuori, jonka johdosta 

kaikki käsitteet ja määritelmät eivät ole vielä vakiintuneet tutkimuksessa sekä 

kirjallisuudessa. Tietojohtaminen koostuu Laihosen et al. (2015, s. 32) mukaan tiedon 

johtamisesta, eli uuden tiedon luonnista ja tietovirtojen hallinnasta, sekä tiedolla 

johtamisesta, joka tarkoittaa toimintaa, jossa organisaatiossa johtamisen tukena 

hyödynnetään tietoa. Zheng et al. (2010) kuvaavat, että tietojohtamisella on suora vaikutus 

organisaation kontekstin ja strategian yhdistämisessä organisaation tehokkuuteen. 

Onnistuneella tietojohtamisella, organisaatiot kykenevät parantamaan kilpailuetuaan, 

asiakaskeskeisyyttä sekä lisäävän työntekijöiden kehitystä ja organisaation innovointia 

(Zheng et al. 2010). 
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Tietojohtamisen käsitteen lisäksi on tärkeää ymmärtää mitä tieto todellisuudessa tarkoittaa, 

sillä puhekielessä tiedolla voidaan tarkoittaa montaa eri asiaa. Tiedolla johtamisen 

yhteydessä on tärkeää erottaa siihen liittyvät termit data, informaatio ja tieto. Jalonen (2018) 

nostaa esiin erityisesti ongelman, jonka mukaan suomen kielessä data, informaatio ja tieto 

mielletään usein synonyymeiksi ja vaikka ne liittyvät toisiinsa, ovat ne täysin eri asioita. 

Davenport ja Prusak (1998) kuvaavat eri termit tiedon pyramidin avulla, jota on 

havainnollistettu kuvassa 7. Pyramidin pohjakerros koostuu datasta, joka on kerätty 

erilaisilla tiedonkeruu ja -tallennusvälineillä. Itse datalla ei ole käytännössä mitään arvoa, 

vaan arvoa luodaan hyödyntämällä ja jalostamalla dataa. Pyramidin keskellä on 

informaatiota, mikä tarkoittaa, että dataa on analysoitu tiettyä käyttötarkoitusta varten ja sillä 

on merkitystä ja käyttöä organisaatiossa. Pyramidin huipulla on tietoa, joka on informaatiota, 

jota on tulkittu ja merkityksellistetty tiettyä käyttötarkoitusta varten. (Davenport & Prusak 

1998.) 

 

 

Kuva 7: Tiedon pyramidi (mukaillen Davenport & Prusak 1998) 
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Åkerberg (2017, s. 180-181) kuvaa, että nykyisin lähes kaikki yritykset keräävät dataa ja 

dataa on saatavilla huomattavia määriä, mutta sen muuttamista informaatioksi ja tiedoksi ei 

ymmärretä. Budjetoinnin näkökulmasta tehokkaalla ja toimivalla tiedolla johtamisella 

organisaatiot pystyvät hyödyntää sen keräämää tietoa lähes kaikissa päätöksissään ja luoda 

budjetointiprosessistaan suoraviivaisempaa ja äärimmäisesti jopa tarkempaa, kun päätösten 

pohjalla on analysoitua dataa (Åkerberg 2017, s. 180-183). Laihosen et al. (2015, s. 35) 

mukaan aineettoman pääoman, eli tiedon merkitystä ei yrityksissä ole hyödynnetty, kuin 

vasta muutaman viime vuosikymmenen ajan. Datan jalostamisella tiedoksi yritykset voivat 

saavuttaa merkittäviä hyötyjä ja lisätä arvoaan markkinoilla. 

Tiedolla johtamisessa kriittistä on liiketoimintatiedon hallinta, jolla tarkoitetaan kerätyn 

tiedon analysointia ja hyödyntämistä liiketoiminnan eri tarkoituksiin. Laihonen et al. (2015, 

s. 46) kuvaavat liiketoimintatiedon hallinnan prosessina, jossa tarvittava tieto määritellään, 

hankitaan, prosessoidaan ja analysoidaan, jaetaan sekä lopulta hyödynnetään organisaation 

päätöksentekoon. Liiketoimintatiedon hallintamallia ja sen tehtäviä organisaatiossa on 

kuvattu tarkemmin kuvassa 8. Ilman näiden vaiheiden toteuttamista ei organisaatiossa 

todellisuudessa pystytä tekemään tietoon pohjautuvia päätöksiä tehokkaasti. Oikeanlaisen 

datan kerääminen ja vastaaminen tietotarpeeseen on kriittistä koko prosessin toimivuudessa. 

Epätarkka, väärin analysoitu tai muuten huonolaatuinen data voi johtaa virheellisiin 

olettamuksiin ja ennusteisiin, jotka voivat vääristää yrityksen tekemiä havaintoja ja 

päätöksiä. Organisaatioissa, joissa dataa kerätään ja hyödynnetään, on oltava olemassa 

prosessit datan laadunvarmistukseen ja tiedon validointiin. Hyvin käsitelty ja validoitu data 

ja sen analysointi luovat pohjan koko organisaation päätöksentekoon ja parantavat 

onnistuneiden päätösten tekoa. (Laihonen et al. 2015, s. 45-49) 
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Kuva 8: Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli ja keskeiset tehtävät (mukaillen Laihonen et al 2015, s. 

46) 

 

Budjetoinnissa tiedonhallinta ja -hyödyntäminen tarkoittaa myös riskienhallintaa. Mitä 

paremmin erilaiset organisaatiot pystyvät perustelemaan budjetointiratkaisujaan tiedolla, 

sitä vähemmän yritykset kohtaavat yllätyksiä toiminnassaan ja budjetit vastaavat 

todellisuutta. (Åkerberg 2017, s. 183.) Hyvin analysoidulla ja kohdennetulla tiedolla 

organisaatiot kykenevät tehostamaan budjetointiprosessiaan ja parantamaan budjettien 

laatua. Bergmann et al. (2020) toteavat, että erilaiset liiketoimintatiedon hallinnan ratkaisut 

ja järjestelmät tarjoavat organisaatioille paljon uusia ratkaisuja kerätä ja hyödyntää tietoa 

budjetointiprosessiin tukemaan tietoon perustuvaa päätöksentekoa. Tietoon perustuva 

budjetointi vaatii organisaatiolta kehittynyttä tietoinfrastruktuuria sekä määriteltyjä 

analyysimenetelmiä. Tiedon hyödyntäminen on erityisen tarkoituksen mukaista 

organisaatioissa, jotka painottavat budjetoinnissa toiminnan suunnittelua ja ennustamista, 

sekä resurssien ja koordinoinnin kohdentamista. (Bergmann et al. 2020.) 

Nykyisin organisaatioiden tiedon keräämisen laajuus ja sen saatavuus voivat aiheuttaa jopa 

ongelmia ja haasteita, sillä usein organisaatiot tavoittelevat mahdollisimman hyvän datan 

keräämistä, joka voi johtaa jopa turhan tiedon hankintaan. Lisäksi tiedon jakaminen koetaan 

monissa organisaatioissa haasteeksi, joka rajoittaa sen käyttöä päätöksenteon tukena. Tiedon 

jakamisen esteiksi voi yrityksessä muodostua eri toimintojen välinen kilpailuasetelma, 
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infrastruktuurin puute tiedon jakamiselle organisaatiossa sekä organisaatioiden sisäiset 

säännökset erilaisten tietojen luottamuksellisuudesta. (Laihonen et al. 2015, s. 53-54.) 

Väyrynen et al. (2015) mainitsevat kuitenkin, että monissa organisaatioissa tiedonkulkua ja 

erilaisen tiedon jakamista pystyttäisiin tehostamaan moderneilla tiedonhallinnan 

järjestelmillä sekä tietovarastoilla, joiden avulla kerättyä ja varastoitua dataa pystytään 

analysoimaan ja kategorisoimaan tehokkaasti. 

Kokonaisuudessa datalla ja tiedolla johtamisella on keskeinen rooli yrityksen 

budjetointiprosessissa. Monissa organisaatioissa budjetointiprosessi alkaa historiadatan 

analysoinnilla ja sen peilaamisella tulevaisuuden ennustemalleihin, jotta organisaatio voi 

parhaiten määrittää suuntaviivat budjetoinnille ja kokonaisvaltaisesti sen toiminnalle 

seuraaville vuosille. Näitä tietoja hyödynnetään jatkuvasti koko budjetointiprosessin aikana 

ja kun valmis budjetti perustuu analysoituun dataan pohjautuviin arvioihin, on tällöin 

budjetointia mahdollista arvioida paremmin myös sen laatimisjakson aikana. Tiedon 

merkitys ja analysointi ei pääty budjetin valmistumiseen, vaan tiedolla johtamista tarvitaan 

myös valmistuneen budjetin arviointiin ja budjetointiprosessin onnistumisen analysointiin. 

Organisaation budjetin perustuessa oikeaan tietoon voidaan budjetointijakson aikana 

syntyneitä eroja analysoida tarkemmin ja tehdä tietoon pohjautuvia korjauksia budjetointiin 

ja organisaatio voi reagoida tilanteisiin ja syntyneisiin muutoksiin paremmin. Tehokas 

tiedonhallinta ja analyysi yhdistettynä jatkuvaan seurantaan on onnistuneen budjetoinnin 

kriittinen osatekijä. Valjastamalla tiedon voiman organisaatiot voivat selviytyä 

budjetointiprosessin kaikista osa-alueista luottavaisesti ja tarkasti, mikä johtaa lopulta 

vakaampiin ja kestävämpiin taloudellisiin tuloksiin. Bergmann et al. (2020) toteavat, että 

mitä vahvemmin budjetointi perustuu tietoon ja mitä enemmän siihen hyödynnetään 

liiketoimintatiedon hallintaa, sitä tyytyväisempiä organisaatiossa ollaan 

budjetointiprosessiin. 
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2.7  Teoreettinen viitekehys 

Teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa on kiistaton ja se on välttämätön osa laadullista 

tutkimusta (Tuomi & Sarajärvi 2018). Myös Puusa ja Juuti (2020) toteavat teorian olevan 

keskeinen osa laadullista tutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa teorialla viitataan 

teoreettiseen viitekehykseen, eli tutkimuksen teoreettiseen osaan, joka keskustelee jatkuvasti 

tutkimuksen empiirisen osan kanssa. Teoreettinen viitekehys kuvaa tutkimuksen keskeisiä 

käsitteitä ja teemoja sekä tutkimusta ohjaavaa metodologiaa. (Tuomi & Sarajärvi 2018.) 

Tämän tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kahden teeman ympärille, 

organisaatiorakenteeseen sekä budjetointiprosessiin. Tutkimuksen viitekehys keskittyy 

erityisesti perinteisen budjetoinnin toteuttamiseen matriisiorganisaatiossa, mutta teoriassa 

keskitytään kokonaisvaltaisemmin matriisiorganisaation rakenteeseen sekä erilaisten 

liiketoimintatapojen vaikutukseen organisaatiorakenteessa. Tutkimuksessa syvennytään 

tarkemmin perinteisen budjetoinnin menetelmiin ja luodaan kuva, kuinka perinteinen 

budjetointi konkreettisesti tapahtuu, jonka lisäksi teoriassa avataan tarkemmin myös 

erityisesti rullaavan budjetoinnin periaatteita sekä muita budjetointimenetelmiä. Teoriassa 

perehdytään tarkemmin myös nykyorganisaatioille elintärkeän tiedon merkitykseen 

budjetointiprosessin tukena, sekä budjetointia edistävänä aspektina. Tutkimuksen 

teoreettinen viitekehys on kuvattuna visuaalisesti kuvassa 9. 

 

Kuva 9: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys  
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Organisaatiorakennetta ja matriisiorganisaatiota tutkitaan erityisesti Galbraithin (2014) ja 

Shahanin (2020) julkaisujen kautta, sekä Gosin (2015) tutkimuksen välityksellä. Perinteinen 

toiminnallinen organisaatio soveltuu De Kluyverin ja Pearcen (2015, s. 37-38) mukaan 

organisaatiolle silloin, kun organisaation eri osat vaativat omanlaista osaamista, jota muualla 

organisaatiossa ei ole, mutta Galbraith (2014, s. 6-7) toteaa matriisiorganisaation soveltuvan 

yhä monimuotoisempiin kansainvälisiin organisaatioihin. Matriisiorganisaatiota ei yleisesti 

tieteellisessä tutkimuksessa ole vielä täysin määritelty (Shahani 2020; Gos 2015), mutta 

yleisesti matriisiorganisaatio tarkoittaa Shahanin (2020) mukaan horisontaalisten 

poikkitoimintojen lisäämistä organisaatioon. Pakarinen ja Virtanen (2017) kuvaavat 

tutkimuksessaan matriisiorganisaation muodostuvan pitkäaikaisista ja jatkuvista 

poikkitoiminnallisista toiminnoista organisaation läpi. Tieteellisessä tutkimuksessa 

matriisiorganisaatio yhdistetään usein projektiliiketoimintaan (Gos 2015; Shahani 2020, s. 

14; Pakarinen & Virtanen 2017). 

Valmistavan- ja palveluliiketoiminnan kuuluvat tutkimuksen viitekehykseen, sillä 

kohdeorganisaation erilaiset liiketoiminnan muodot vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin. Eri 

liiketoimintamuotojen luonnetta teollisuusyrityksissä kuvataan Bradyn ja Cronin (2001) 

sekä Kohtamäen ja Partasen (2016) tutkimuksien kautta. Valmistavalle teollisuudelle on 

tyypillistä projektiluontoisuus ja asiakkaalle varta vasten räätälöidyt ratkaisut, joiden lisäksi 

nykyorganisaatiot tavoittelevat kilpailukykyä kokonaisvaltasilla palveluratkaisuilla (Artto et 

al. 2006, s. 28; Grönroos et al. 2007, s. 28-29; Kohtamäki & Partanen 2017). 

Teoreettisen viitekehyksen toinen osa keskittyy budjettiin. Budjetoinnin tarkoitusta ja 

tehtäviä käsitellään erityisesti Sivabalanin et al. (2009) sekä Ikäheimon (2011) julkaisujen 

kautta. Budjetoinnin keskeiset tehtävät organisaatiossa ovat toiminnan suunnittelu, valvonta 

ja arviointi ja sen tehtävät keskittyvät näiden kolmen tarkoituksen ympärille (Hansen et al. 

2004; Ikäheimo 2016, s. 106; Merchant & Van der Stede, Wim A., 2016; Sivabalan et al., 

2009). Tässä tutkimuksessa perehdytään perinteiseen vuosibudjetointiin, joka Suomalan et 

al. (2011) ja Järvenpään et al. (2017) mukaan tarkoittaa kerran kalenterivuodessa tai 

tilikaudessa tehtävää kokonaisbudjettia. Perinteisen budjetoinnin lisäksi perehdytään 

tarkemmin rullaavaan budjetointiin, jossa budjetointia täydennetään tasaisin väliajoin ja jolla 

pyritään ratkaisemaan perinteisen budjetoinnin tuomia haasteita organisaatioissa (Cardos et 

al. 2014; Ikäheimo et al. 2019, s. 161-162; Åkerberg 2017, s. 104-105). 
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Tässä tutkimuksessa tieto liitetään tiedolla johtamisen konseptiin, joka on Laihosen et al. 

(2013) mukaan osa tietojohtamisen kokonaisuutta. Tiedolla johtamisen eri käsitteitä avataan 

tarkemmin Davenportin ja Prusakin (1998) muodostaman määritelmän mukaan. 

Budjetoinnissa tiedolla johtamisella budjetointiprosessista saadaan suoraviivaisempi ja 

budjetista tarkempi, sillä arvailun määrä budjetoinnissa vähenee (Åkerberg 2017). Tiedolla 

johtamiseen liittyy vahvasti myös liiketoimintatiedon hallinta, jonka avulla tarvittava tieto 

saadaan organisaation käyttöön (Laihonen et al. 2015, s. 46).  
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3  Kohdeyrityksen budjetointiprosessin analysointi 

Tässä luvussa esitellään ensimmäisenä kohdeorganisaatio, jolle tutkimus toteutetaan. Tämän 

jälkeen esitellään tutkimuksen viitekehys tarkemmin, jonka jälkeen käsitellään tutkimuksen 

tuloksia. Ensimmäisenä esitellään kohdeorganisaation budjetointiprosessi ja budjetoinnin 

nykytila, jonka jälkeen keskitytään tutkimuksessa esiin nousseisiin haasteisiin nykyisessä 

prosessissa. 

3.1  Andritz Oy 

Andritz on kansainvälinen teknologiakonserni, joka on perustettu Grazissa Itävallassa 

vuonna 1852. Alun perin rautavalimoksi perustettu yritys on sittemmin laajentunut 

toimimaan yli 280 toimipisteessä 40 eri maassa ja tarjoaa laitoksia, järjestelmiä sekä 

palveluita useille eri teollisuudenaloille. Andritz työllistää tällä hetkellä lähes 30000 

työntekijää ja on yksi globaaleista markkinajohtajista sellu- ja paperiteollisuuden, vesivoima 

liiketoiminnan sekä metalli ja terästeollisuuden laitetoimittajana. Andritzin konsernin 

liiketoiminta jakautuu neljälle eri liiketoiminta segmentille, jotka ovat: Sellu ja Paperi (Pulp 

and Paper), Vesivoima (Hydropower), Metallit (Metals) ja Erottelu (Separation). (Andritz 

2023a; Andritz 2023b.) 

Globaalisti Andritz konsernin liikevaihto oli vuonna 2022 noin 7,5 miljardia euroa ja 

liiketulos hieman yli 400 miljoonaa euroa. Konsernin tilauskanta oli vuonna 2022 yli 9,2 

miljardia euroa. Andritz konsernin Sellu ja Paperi liiketoimintasegmentti on selvästi suurin 

3,5 miljardin euron liikevaihdolla ja yli 4,3 miljardin euron tilauskannalla. Konsernin tulos 

on parantunut melko tasaisesti viimeisten vuosien aikana ja tilauskannan sekä konsernin 

koon perusteella voidaan todeta Andritzin olevan laajakonserni, joka on kattavasti 

toteuttanut projekteja sekä hankkeita ja tulee jatkamaan liiketoimintaa vahvana myös 

tulevaisuudessa. (Andritz 2023d.) 

Andritzin toiminta jakautuu usealle eri tytäryhtiöille, jotka toimivat eri maissa ja eri 

liiketoimintasegmenttien parissa. Andritzin Suomen tytäryhtiö Andritz Oy keskittyy 

konsernin Sellu ja Paperi liiketoimintasegmenttiin ja on innovatiivisten teknologioiden 
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edelläkävijä sellu- ja paperiteollisuudessa. Andritz Oy keskittyy suunnittelemaan ja 

toimittamaan sellu ja paperiteollisuuden järjestelmiä ja laitteita globaalisti asiakkaille 

ympäri maailmaa. Liiketoimintaan sisältyy myös puun- ja kuidunjalostus, kemikaalien 

talteenotto erilaisissa prosesseissa sekä massanvalmistus. Näiden lisäksi Andritz Oy:n 

liiketoiminta sisältää biomassakattiloiden ja kaasutuslaitosten toimittamista 

energiatuotantoon. (Andritz 2023c.) 

Andritz Oy toimii Suomessa 10 eri paikkakunnalla ja työllistää yhteensä yli 1600 henkilöä. 

Andritz Oy:n pääkonttori sijaitsee Helsingissä. Andritz Oy:n liikevaihto oli vuonna 2022 

lähes 800 miljoonaa euroa liiketuloksen ollessa noin 28 miljoonaa euroa (Kauppalehti 2023). 

Andritz Oy:n lisäksi suomessa toimii toinen Andritzin tytäryhtiö Andritz Hydro Oy, sekä 

Andritz Oy:n omistamat konepajayhtiöt Andritz Savonlinna Works ja Andritz Warkaus 

Works. (Andritz 2023c.) 

 

 

Kuva 10: Andritz Oy:n rakenne 

 

Kuvassa 10 on kuvattu Andritz Oy:n rakennetta. Andritz Oy:llä on oma hallinto, joka 

palvelee yhtiön tarpeita ja hallinto kattaa laajasti eri palvelut, joita hallinnolta tarvitaan. 

Andritz Oy:n alaisuudessa on 8 divisioonaa, jotka jakautuvat uusia laitteita toimittavaan 

liiketoimintaan (Capital) sekä huoltoliiketoimintaan (Service). Lisäksi Andritzilla on 

erillinen divisioona automaatioratkaisuille, joka palvelee kaikkia divisioonia. Kaikki 

liiketoimintadivisioonat vastaavat matriisiorganisaation mukaan myös Andritz konsernille, 
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vastaaviin liiketoimintasegmenteille. Lisäksi Andritz Oy:n alla on myös neljä tytäryhtiötä, 

jotka ovat raportointivastuussa Andrtitz Oy:lle. Nämä tytäryhtiöt eivät kuitenkaan kuulu 

Andritz Oy:n budjetointiin, jonka takia niitä ei käsitellä tämän työn empiirisessä osuudessa. 

 

 

Kuva 11: Andritz Oy:n rakenne suhteessa konsernin rakenteeseen 

 

Andritz Konsernin rakenne jakautuu neljään eri liiketoiminta-alueeseen. Andritz Oy:n 

toiminta keskittyy Sellu & Paperi liiketoiminta-alueeseen. Kuvassa 8 on havainnollistettu 

Andritz konsernin matriisimaista rakennetta ja liiketoimintadivisioonien raportointivastuuta 

sekä Andritz Oy:lle, että Andritz konsernille liiketoiminta-alueen välityksellä. Kuva 11 

kuvaa myös liiketoimintadivisioonien rakennetta, kuinka jokainen divisioona koostuu 

tuoteryhmistä ja tuoteryhmät koostuvat eri osastoista. Andritz Oy:n divisioonat vastaavat 

kaikki samalle Paperi & Sellu liiketoiminta-alueelle, kuten kuva 11 havainnollistaa.  

Kuvassa 11 ei kuitenkaan kuvata Andritz Oy:n rakennetta kokonaisuudessaan, vaan 

hahmotetaan organisaation rakentumista osastoista ja tuoteryhmistä, sekä näiden 

raportointivastuita liiketoiminta-alueille sekä Andritz Oy:lle. 

3.2  Empiirisen tutkimuksen toteutus 

Tieteellisen tutkimuksen empiirinen osa noudattaa tutkimusstrategiaa, joka koostuu 

tutkimuksessa käytetyistä menetelmistä. Tämän tutkimuksen empiirinen osa on toteutettu 

laadullisena, eli kvalitatiivisena tutkimuksena. (Hirsijärvi et al. 2007, s.128.) Kvalitatiivinen 
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tutkimus perustuu vahvasti haastateltavien näkökulmiin sekä heidän omiin kokemuksiinsa 

ja laadullisen tutkimuksen tulokset ovat usein kuvailevia (Puusa & Juuti 2020) Puusan ja 

Juutin (2020) mukaan laadullinen lähestymistapa tutkimukseen korostaa todellisuutta ja siitä 

saatavaa subjektiivista tietoa ja kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset pyritään tekemään 

aineiston pohjalta. Tämä tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, sillä tavoite 

on selvittää kohdeorganisaation budjetointiprosessin nykytila, sen suurimmat haasteet sekä 

tärkeimmät kehityskohteet, eli kuvailla minkälainen nykyprosessi on sekä ymmärtää 

prosessin luonne haastateltavien omasta näkökulmasta ja heidän roolinsa kautta. 

Tutkimuksen empiirinen osa nojaa teoriaosan kirjallisuuskatsaukseen ja siinä esiteltyihin 

kokonaisuuksiin. Kokonaisuudessaan tässä tutkimuksessa pyritään havainnollistamaan 

yksittäistä kokonaisuutta, eli kohdeyrityksen budjetointiprosessia ja sen vaikutusta 

vallitsevaan ympäristöön, eli kohdeyritykseen. Hirsijärvi et al. (2007, s. 131) mukaan 

tällaisen kokonaisuuden tutkimisessa on kannattavaa hyödyntää tapaustutkimusta 

tutkimusmetodologiana. Tapaustutkimus on laadullisessa tutkimuksessa lähes vallitseva 

tapa hankkia tietoa, sillä tapaustutkimuksessa tiedonkeruu tapahtuu hyödyntämällä olemassa 

olevaa tietoa, haastatteluita sekä kyselyitä ja havaintoja näistä. (Metsämuuronen 2006, s. 

92.)   

Hirsijärvi et al. (2007) toteaa, että tyypillisesti laadullisen tutkimuksen tiedonhankinta 

toteutetaan haastatteluiden välityksellä. Haastattelut voivat olla yksilö- tai 

ryhmähaastatteluja ja näitä voidaan myös yhdistellä. Haastattelujen lisäksi laadullisessa 

tutkimuksessa hyödynnetään haastateltavien olemassa olevaa tietoa sekä tutkittavan ilmiön 

ympäriltä löytyvää olemassa olevaa dokumentaatiota. (Puusa & Juuti 2020). Laadullisessa 

tutkimuksessa suositaan tiedon keruun lähteenä ihmisiä ja relevanttien tulosten 

saavuttamiseksi haastateltavilla tulisi olla jokin yhteys tutkittavaan ilmiöön, tässä 

tapauksessa kohdeyrityksen budjetointiprosessiin. Laadullisessa tutkimuksessa 

haastateltavat valitaan siis tarkoituksenmukaisesti huomioiden myös resurssit haasteltavien 

roolin ja tietopääoman lisäksi. Tämän tutkimuksen empiirinen osa perustuu haastatteluista 

kerättyyn primääriaineistoon, eli haastatteluista kerättyyn tietoon, sekä 

sekundaariaineistoon, joka koostuu kohdeyrityksessä ennen tätä tutkimusta kerättyyn 

relevanttiin dokumentaatioon ja aineistoon. (Hirsijärvi et al. 2007, s. 160). 

Tämän tutkimuksen tiedonhankinta toteutettiin yksilöhaastatteluiden välityksellä. 

Haastatteluita toteutettiin 12 kappaletta. Haastattelut suoritettiin kohdeorganisaation 
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sisäisesti ja haastattelut kohdistuivat henkilöihin, jotka toimivat eri rooleissa 

kohdeorganisaation budjetointiprosessin parissa. Haastattelut toteutettiin 

yksilöhaastatteluina. Haastateltavien roolit ovat kuvattuna taulukossa 2. Haastattelut 

toteutettiin hyödyntämällä avointa haastattelua ja haastattelut olivat puolistrukturoituja 

teemahaastatteluja. Haastattelu kysymykset annettiin haastateltaville ennakkoon. 

Ennakkoon määriteltyjen kysymysten lisäksi haastatteluissa esitettiin tarvittaessa 

lisäkysymyksiä tarkentamaan vastauksia, jotta tiedon oikea tarkkuus saatiin varmistettua. 

Haastattelut toteutettiin avoimina haastatteluina Microsoftin Teams-ympäristön välityksellä, 

jonka avulla haastattelut nauhoitettiin sekä litteroitiin, jotta haastattelija pystyi keskittymään 

itse haastattelutilanteeseen. Haastattelut toteutettiin etähaastatteluina resurssien 

säästämiseksi, sillä haastateltavat sijaitsivat maantieteellisesti ympäri Suomea. Haastattelut 

toteutettiin avoimina teemahaastatteluina, jossa kysymykset toimitettiin ennakkoon 

haastatteluihin osallistuville henkilöille. Haastatteluiden kohderyhmänä oli 

kohdeorganisaation budjetointiprosessiin osallistuvat henkilöt ja haastatteluihin valittiin 

henkilöitä moninaisesti eri rooleista niin kohdeorganisaatiossa, kuin budjetointiprosessissa. 

Tutkimuksessa suoritetut haastattelut ovat kuvattuna ajankohtineen ja kestoineen taulukossa 

2. Taulukossa on myös kuvattu haastatteluihin osallistuneiden rooli organisaatiossa. 

 

Taulukko 2: Haastatteluihin osallistuneet henkilöt 

Haastattelu: Toimenkuva/rooli budjetoinnissa Päivämäärä Kesto: 

H1 osasto-/kustannuspaikkavastaava 13.10.2023 35:04 

H2 osasto-/kustannuspaikkavastaava 13.10.2023 25:03 

H3 tuoteryhmävastaava 12.10.2023 49:50 

H4 lokaali business kontrolleri 13.9.2023 41:43 

H5 lokaali business kontrolleri 15.9.2023 51:05 

H6 lokaali business kontrolleri 13.9.2023 1:06:16 

H7 globaali divisioona kontrolleri 19.9.2023 34:28 

H8 globaali divisioona kontrolleri 14.9.2023 54:59 

H9 globaali divisioona kontrolleri 27.10.2023 46:39 

H10 liiketoimintadivisioonajohtaja 3.10.2023 33:19 

H11 varainhoitopäällikkö 18.9.2023 38:52 

H12 laskentapäällikkö 15.9.2023 44:52 
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Haastattelujen tavoitteena oli luoda kokonaiskuva yrityksen nykyisestä 

budjetointiprosessista, sen ongelmakohdista sekä tulevaisuuden kehitystoiveista koko 

organisaation laajuudelta. Haastatteluihin osallistuneet henkilöt jakautuivat tasaisesti eri 

liiketoimintayksiköiden väleillä ja haastateltavien roolit vaihtelivat yksittäisen 

kustannuspaikan vastaavasta lokaaleihin ja globaaleihin kontrollereihin sekä 

liiketoimintajohtoon. Jokaisessa haastattelussa käytettiin samaa haastattelurunkoa ja 

varsinaiset haastattelukysymykset olivat jokaisessa haastattelussa samat. Tarkentavat 

lisäkysymykset vastausten ymmärtämiseksi poikkesi hieman haastattelujen välillä. 

Haastattelurunko on kuvattu liitteessä 1. 

Haastatteluaineiston analysoimisessa tavoitteena oli luoda erillisistä vastauksista uutta 

analysoitua tietoa ja selkeyttää, eli tiivistää erilliset haastattelut ymmärrettävään ja 

tulkittavaan muotoon. Aineiston selkeyttämisellä ja tiivistämisellä pyritään kasvattamaan 

erillisen hajotetun tiedon arvoa muodostamalla siitä yhtenäinen kokonaisuus. Puusa ja Juuti 

(2020) toteavat, että analyysin tavoitteena on luoda selkeä kuva tutkimuksen kohteena 

olevasta ilmiöstä ja lisätä sen ymmärrystä. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston 

analysointiin hyödynnetään tyypillisesti teemoittelua, jossa erillisten haastattelujen 

vastauksia yhdistellään ja luokitellaan yhteisten teemojen kautta. Tässä tutkimuksessa 

aineistoa käsiteltiin teemojen kautta ja aineistoa teemoiteltiin eri aihepiirien välillä. 

Haastatteluaineiston jakaminen teemoittelulla mahdollisti aineiston syvemmän 

ymmärtämisen ja paremman kokonaiskuvan hahmottamisen.  Haastatteluaineiston 

teemoittelua on kuvattu kuvassa 12. 
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Kuva 12: Haastatteluaineiston teemoittelu 

 

Teemoitellun aineiston tukena hyödynnettiin myös kohdeyrityksen olemassa olevaa 

dokumentaatiota budjetointiprosessista ja olemassa olevaa tietoa budjetoinnin rakenteesta. 

Haastattelumateriaalin analysoimisella ja analyysin tuloksilla pystytään vastaamaan tämän 

tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen empiirisessä osassa on hyödynnetty 

sitaatteja haastatteluista havainnollistamaan esiinnousseita aihepiirejä. Empiirinen osuus 

hyödyntää teoriaosuudessa luotua ymmärrystä tieteellisestä tutkimuksesta aihepiirin 

ympärillä. 

3.3  Budjetointiprosessin nykytila 

Tässä kappaleessa pyritään kuvaamaan kohdeorganisaation budjetointiprosessin nykytilaa. 

Luvussa tarkastellaan kohdeorganisaation budjetointimallia, nykyisessä 

budjetointiprosessissa käytettyjä järjestelmiä, budjetoinnin tekemiseen hyödynnettävää 

tietoa sekä matriisiorganisaation tuomia vaikutuksia budjetointiprosessiin. Kappaleessa 

pyritään selvittämään, minkälainen budjetointiprosessi kohdeyrityksessä on ja erityisesti, 

miten budjetointi toteutetaan käytännön tasolla kohdeorganisaatiossa. 
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3.3.1  Andritz Oy:n budjetointimalli 

Andritz konsernissa budjetointi toteutetaan perinteisenä vuosibudjetointina, jossa jokainen 

toiminto budjetoi oman toimintansa seuraavalle kalenterivuodelle, kuten Suomala et al. 

(2011) perinteistä budjettia kuvaavat. Andritz konsernin liiketoiminta on jaettu neljään eri 

segmenttiin ja liiketoimintaa seurataan näiden segmenttien kautta. Andritz konsernin 

toimiessa globaalisti eri maissa sijaitsevien ja operoivien tytäryhtiöiden kautta on eri maiden 

lainsäädäntö ja käytänteet huomioitava toiminnassa. Vaikka liiketoimintaa seurataan 

globaalien liiketoimintasegmenttien ja globaalien divisioonien kautta, on konsernin 

toiminnassa huomioitava eri maissa toimivat tytäryhtiöt. Jokainen tytäryhtiö toimii kyseisen 

maan lainsäädännön sekä konsernin ohjeistuksen mukaisesti. Erityisesti tämä heijastuu 

talouden raportoinnissa sekä seurannassa sekä esimerkiksi henkilöstöhallinnossa. Andritz 

konsernissa jokainen tytäryhtiö raportoi omat talousluvut yhteisiin konsernin järjestelmiin, 

josta ne konsolidoidaan konsernin tulokseksi. Tämä sama heijastuu budjetoinnissa siten, että 

jokainen tytäryhtiö muodostaa budjetin kyseisen yhtiön tarpeiden mukaan divisioona ja 

segmentti kohtaisesti. 

Andritz konsernissa ja sen tytäryhtiöissä budjetointi toteutetaan niin sanotun perinteisen 

budjetointimallin mukaisesti. Andritz konsernin budjetointi toteutetaan vuosibudjetointina 

kerran vuodessa ja budjettia täydennetään neljä kertaa vuodessa tehtävillä ennusteilla, kuten 

kuvassa 13 kuvataan. Jokainen konsernin yhtiö laatii vuosibudjetin omalle 

liiketoiminnalleen ja näistä vuosibudjeteista muodostetaan koko konsernin budjetti. Koko 

Andritz konsernissa vuosibudjetti muodostetaan syksyisin, mutta aikataulu saattaa vaihdella 

tytäryhtiöiden välillä. Andritz konsernin johto määrittää tietyn aikataulun, minkä mukaan 

budjetointi toteutetaan, mutta tämän lisäksi Andritzin tytäryhtiöt muodostavat tämän tueksi 

omat aikataulut, joita seurataan ja hallinnoidaan tytäryhtiökohtaisesti. Åkerberg (2017, s. 20) 

toteaa, että suurissa yrityksissä budjetointi perustuu usein rutiineihin ja tutkimustulokset 

tukivat myös tätä väitettä, sillä Andritz Oy:n budjetointiprosessi on pysynyt pitkään jo melko 

samankaltaisena. 
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Kuva 13: Andritz Oy:n budjetointiprosessi 

 

Andritz Oy:ssä budjetointi toteutetaan konsernin mukaisesti lineaarisena vuosibudjettina ja 

budjetointi muodostetaan kerran vuodessa seuraavalle kalenterivuodelle. Andritz Oy:n 

budjetti muodostetaan yhtiön resurssien ja tarpeiden mukaisesti. Andritz Oy:ssä 

budjetoidaan yhtiön yleiset toiminnot, eli niin sanotut admin-toiminnot, sekä yhtiössä 

toimivien liiketoimintadivisioonien budjetit. Perinteisen vuosibudjetin lisäksi Andritzilla 

tehdään neljä kertaa kalenterivuodessa ennusteet tukemaan budjetointia, kuvan 13 

mukaisesti. Varsinaiseen budjettiin ei vuoden aikana tehdä muokkauksia, mutta ennusteiden 

avulla seurantaa voidaan päivittää vuoden aikana. Ennusteet tehdään jokaiselle 

neljänneksittäin kuluvalle vuodelle, vuoden alussa Ennuste 0, maaliskuun aikana Ennuste 3, 

kesäkuun aikana Ennuste 6, sekä lokakuussa osittain seuraavan vuoden vuosibudjetoinnin 

kanssa samanaikaisesti Ennuste 9. Ennusteiden tarkoituksena on parantaa seurantaa, mikäli 

vuoden aikana tapahtuu muutoksia ja samalla säilyttää alkuperäinen budjetti 

koskemattomana, jotta seurantaa pystytään tekemään myös siihen suhteutettuna. 

Andritz Oy:ssä muodostetaan budjetti jokaiselle osastolle ja näiden avulla budjetti pystytään 

jakamaan eri toimintojen ja divisioonien välille. Andritz Oy:ssä osastoja on tutkimuksen 

teon aikana budjetoinnissa mukana 424 kappaletta, mutta tämä sisältää myös yleiset osastot, 

joilla ei ole henkilöresursseja. Osastoilla Andritz Oy:ssä budjetoidaan henkilöiden tunnit, 

joita he tekevät eri projekteille, sekä osastolle kohdistuvia suoria sekä epäsuoria kuluja. 

Henkilötasolla tunnit jaetaan asiakasprojekteille, myyntiprojekteille, t&k-projekteille sekä 

omalle ja muille osastoille tehtäviin tunteihin. Andritz Oy:ssä suurin kulu on henkilöstökulut 

ja tämä heijastuu vahvasti myös budjetoinnin toteutuksessa. Kustannuspaikkojen budjetit 

Andritz Oy budjetointiprosessi

Budjetointiprosessi 

alkaa

Vuosibudjetti Ennuste 0 Ennuste 6 Ennuste 9

Budjetointiprosessi 

päättyy

elokuu syyskuu
lokakuu tammikuu huhtikuu heinäkuu

Ennuste 3
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muodostetaan henkilötasolla. Andritzilla toteutetaan vastuualuelaskentaa, jossa budjetti ja 

laskenta toteutetaan yksittäisten kustannuspaikkojen tasolla, kuten Tran et al. (2022) sekä 

Pellinen (2019, s. 108) kuvaavat vastuualuelaskentaa. 

Andritz Oy:ssä budjetointi aloitetaan varsinaisesti syyskuun alussa ja budjetointiprosessi 

kestää marraskuun loppuun saakka. Budjetoinnin valmistelu aloitetaan kuitenkin usein jo 

kesäkuun aikana, jolloin aloitetaan budjetoinnin valmistelu. Kesäkuun aikana budjetoinnissa 

aloitetaan tulevan vuoden tuntihintojen valmistelu sekä palkkabudjettien valmistelu 

palkkahallinnossa. Näiden lisäksi erilliset osastot saattavat alkaa jo valmistelemaan oman 

budjettinsa suunnittelua. 

Andritz Oy:n budjetointi rakennetaan pääosin alhaalta ylöspäin (engl. bottom-up) 

muodostuvan mallin mukaisesti ja budjetointi aloitetaan osastoista, jotka muodostavat 

kunkin tuoteryhmän kokonaisbudjetin. Erillisten tuoteryhmien budjeteista muodostuu 

divisioonan kokonaisbudjetti jokaiselle yhtiölle. Andritz Oy:n budjetti muodostuu 

liiketoimintadivisioonien budjeteista, sekä hallinnon osastojen budjeteista. Hallinnon 

osaston budjetit jaetaan jokaiselle divisioonalle erillisten laskennallisten jakoavainten 

avulla, jotka määritellään erikseen jokaiselle vuodelle. Näin ollen jokaiselle divisioonalle 

muodostuu budjetti, joka rakentuu alhaalta ylöspäin. Alhaalta ylöspäin muodostuvaa 

rakennetta havainnollistetaan kuvassa 14. 

 

 

Kuva 14: Alhaalta ylöspäin rakentuva organisaatiorakenne 
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Andritz Oy:n budjetti rakentuu osana Andritz konsernin budjettia ja kuvassa 15 kuvataan, 

kuinka Andritz Konsernin budjetti rakentuu. Kuvassa 15 näkyy, kuinka koko Andritz 

konsernin Sellu ja Paperi segmentin budjetti muodostuu eri tytäryhtiöiden Sellu ja Paperi 

liiketoiminta-alueen budjeteista, joka muodostuu yhtiöiden divisioonien budjeteista. 

Kuvassa 15 havainnollistetaan nuolilla, kuinka budjetti muodostuu matriisiorganisaatiossa 

kahdeksi eri kokonaisuudeksi yhtiöiden ja liiketoiminta-alueiden välillä. Kuvassa 15 on 

tarkemmin havainnollistettu myös huoltoliiketoiminan S1-divisioonan Andritz Oy:n 

budjetin muodostumista. Yksittäisen divisioonan budjetti muodostuu tytäryhtiössä 

tuoteryhmien kokonaisuutena. Tuoteryhmissä sekä divisioonissa budjetit jaetaan myös 

maantieteellisesti eri alueisiin, joissa Andritz konserni toimii. Näiden alueiden summana 

saadaan budjetti myös globaalilla tasolla. Kuvat 15 ja 16 havainnollistavat Andritzin 

budjetin rakentumista alhaalta ylöspäin sekä matriisimaisesti ja se ei sisällä kaikkia Andritz 

konsernin tytäryhtiöitä, segmenttejä, divisioonia, tuoteryhmiä tai liiketoiminta-alueita.  

 

 

Kuva 15: Budjetin rakentuminen Andritz Konsernissa sekä S1-divisioonassa 

 

Kuvassa 16 on havainnollistettu laitetoimituksia toteuttavan C-divisioonan konsernibudjetin 

muodostumista sekä budjetoinnin ohjeistuksen kulkua. Budjetti rakentuu alhaalta ylös 

tuoteryhmien budjeteista muodostaen divisioonan kokonaisbudjetin jokaiselle yhtiölle, sekä 
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konsernille kokonaisuudessaan. Budjetoinnin ohjeistus, aikataulutus sekä tavoitteiden 

asetanta tulee kohdistetusti konsernilta ja ohjeistus koskee kaikkia divisioonia sekä 

tuoteryhmiä. Konserniohjeistus koskee globaalisti kaikkia Andritz konsernin yhtiöitä, mutta 

Andritz Oy:ssä julkaistaan myös oma ohjeistus vastaamaan Suomessa toimivien yritysten 

budjettivelvollisuuksia ja lainsäädäntöä. 

 

 

Kuva 16: Budjetoinnin ja ohjeistuksen suunta divisioonissa 

 

Kuvat 15 ja 16 havainnollistavat Andritzin budjetin rakentumista alhaalta ylöspäin sekä 

matriisimaisesti ja se ei sisällä kaikkia Andritz konsernin tytäryhtiöitä, segmenttejä, 

divisioonia, tuoteryhmiä tai liiketoiminta-alueita. Kuvien 15 ja 16 tarkoituksena on 

havainnollistaa budjetin rakentumista, eikä kuvata Andritz konsernin organisaatiota. 

Andritz Oy:n budjetointi rakentuu osakokonaisuuksista, joiden lopputuotteena syntyy MR1 

raportti, joka kattaa tulevat tilaukset, sekä yhtiössä muodostuvat bruttokulut. Osabudjettien 

muodostamia lopputuotteita on havainnollistettu visuaalisesti kuvassa 17. 

Budjetointiprosessin eri vaiheet muodostavat lopputuotteena MR1 

raportointikokonaisuuden ja Andritz Oy:n budjetin. Budjetin muodostumista ja 

lopputuotteita on kuvattu kuvassa MR1 raportti koostuu tulevista tilauksista ja 

tilauskannasta, sekä näiden katteista ja arvioidusta myynnistä. Lisäksi MR1 raportti sisältää 

suunnittelun ja projektihallinnan tuntiveloitukset sekä yli- tai alimitoituksen, 

sopimuskustannukset sekä takuukustannukset, joiden pohjalta muodostuu kate. Raportilla 

huomioidaan myös käyttökustannukset, joiden vähentämisellä saadaan EBITA. MR1 

raportin lisäksi Andritz Oy:ssä lasketaan bruttokuluja, jotka sisältävät kaikki kiinteät 

yleiskustannukset sekä sisäiset kulut ja tulot. 
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Kuva 17: Budjetoinnin lopputuotteen muodostuminen 

 

Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:n budjetointiprosessi saadaan läpivietyä nykyisellä 

prosessilla ja haastattelijoiden mukaan vuosibudjetti saadaan laadittua jokaiselle vuodelle. 

Yleisesti haastateltavat kokivat, että budjetointiprosessi on toimiva, mutta myös tarvetta 

kehitykselle on. Tutkimuksessa selvitettiin myös haastateltavien näkemystä 

budjetointiprosessin toimivuudesta ja paikkansapitävyydestä numeerisesti asteikolla 1-5. 

Haastateltavat arvioivat budjetointiprosessia kokonaisuutena, mutta myös haastateltavien 

rooli organisaatiossa, sekä osallistuminen budjetointiprosessiin vaikutti vastauksiin. 

Haastateltavien vastauksista laskettiin keskiarvot sekä vastausten pienin ja suurin arvo. 

Taulukossa 3 on kuvattu saatuja tuloksia. Yleisesti tutkimuksessa selvisi, että budjetin 

koettiin pitävän melko hyvin paikkansa, sillä keskiarvosana tälle oli 3,4. Myös 

budjetointiprosessi koettiin kohtalaisen toimivaksi ja sen keskiarvosana oli 3,2.  

 

Taulukko 3: Budjetointiprosessin toimivuus ja paikkansapitävyys 

 Keskiarvo Pienin arvo Suurin arvo 

Budjetointiprosessin 

toimivuus 
3,2 2,0 4,0 

Budjetin 

paikkansapitävyys 
3,4 3,0 4,0 

 



51 

 

3.3.2  Käytetyt järjestelmät budjetoinnissa 

Tutkimuksessa perehdyttiin myös budjetoinnissa käytettyihin järjestelmiin ja niiden 

toimivuuteen. Yleisellä tasolla budjetoinnin työkalut olivat käyttäjien mielestä riittäviä ja 

niillä budjetointi saadaan toteutettua halutulla tasolla ja vaaditussa aikataulussa. 

Järjestelmien yksinkertaisuus ja käytön tunteminen koettiin tärkeäksi haasteluissa, sillä 

varsinaista budjetointia toteutetaan Andritzilla vuosittain, jolloin helppo käyttöönotto ja 

järjestelmän aiempi osaaminen tehostavat toimintaa. 

”On se ihan riittävä se yksi työkalu, se on riittävä nykyisellään ja se on ihan hyvä, kun se on 

niinku yksi ja samassa.” (H1) 

Andritz konsernilla ei ole koko konsernin laajuista varsinaista budjetointityökalua, jonka 

avulla kaikki tytäryhtiöt toteuttaisivat budjetointia, vaan budjetointi perustuu vahvasti 

Microsoft Excelin käyttöön. Tutkimuksessa selvisi, että Excel on budjetoinnin päätyökalu, 

johon lähes kaikki budjetointi perustuu. Andritzilla on sisäisesti räätälöityjä ja rakennettuja 

työkaluja Excelissä, joiden avulla budjetointia tehdään ja tutkimuksessa jokainen 

haastateltava mainitsi hyödyntävänsä Exceliä budjetin tekoon. Yksittäisillä osastoilla Excel 

mainittiin jopa ainoana työkaluna, jota hyödynnetään koko budjetointiprosessin aikana. 

Koska Andritzilla jokainen osasto osallistuu itse budjetointiin, koettiin järjestelmän 

helppokäyttöisyys tutkimuksessa tärkeäksi. Haastattelujen perusteella useamman eri 

järjestelmän käyttäminen vaikeuttaisi prosessin läpivientiä, mutta samalla useiden eri 

tiedostojen samanaikainen käsittely Excelissä nousi myös esille haastatteluissa. Erillisten 

tiedostojen suhde koko budjetointiprosessiin ei haastattelujen perusteella ollut täysin selvää 

prosessin juuritasolla, sillä monissa tiedostoissa tieto kootaan yhteen kontrollereiden 

toimesta. 

”No Excel on se päätyökalu näissä erilaisissa pohjissa. Meillä että ei ole oikeastaan mitään 

muuta tuossa [budjetoinnissa] ja se on tietysti ehkä se haastavuus siinä, että niitä Excel 

settejä on niin monta erilaista, että ne ei ole linkitetty” (H3) 

Tutkimuksessa selvisi, että mitä ylemmälle tasolle Andritzin organisaatiossa liikutaan, sitä 

enemmän työkaluja käytetään. Andritzin matriisimainen organisaatio tuo oman 

vaikutuksensa järjestelmiin, sillä tuoteryhmiä, divisioonia ja liiketoiminta-alueita seurataan 

globaalilla tasolla, jolloin myös budjetoinnissa syntyy tarve konsolidoida budjettia ja 
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tarkastella sitä erilaisista kokonaisuuksista. Haastatteluissa ilmeni, että dataa siirretään 

prosessin aikana melko paljon erillisten tiedostojen välillä, eikä budjetoinnissa ole 

hyödynnetty varsinaista tietokantaa. Andritzilla globaalilla tasolla budjettia seurataan SAP 

BusinessObjects Financial Consolidation (SAP BO-FC) järjestelmän avulla, jossa eri 

tuoteryhmiä ja divisioonia pystytään seuraamaan globaalisti ja ALEA 

raportointitietojärjestelmä, jossa eri tytäryhtiöiden raportoimia ja budjetoimia lukuja 

pystytään globaalisti konsolidoimaan ja seuraamaan. Haastattelujen tuloksena selvisi, että 

mitä korkeammalle organisaatiossa tietoa tarkastellaan, sitä vahvemmin globaali näkymä 

esiintyy myös budjetoinnissa ja järjestelmien tarkastelussa. 

”No Excel, se on tässäkin [budjetointiprosessissa] se päätyökalu tietyssä mielessä, että niitä 

niinku osastoja ja muita rakennetaan excelissä sitten on SAP BO systeemi mihin yhtiöt 

syöttää lukunsa ja ne uploadataan sitten sinne ALEAan ja ja se ALEA on sitten se 

konsolidointi työkalu jossa on nää eri tason eliminaatiot rakennettu ja ne säännöt että jos 

joku haluaa katsoa globaalia tuoteryhmää ja joku globaalia divisioonaa ja joku palkan 

paperi ja globaalisti” (H8) 

Andritzilla on käytössään varsinainen budjetointiin rakennettu Excel työkalu, jonka avulla 

yksittäiset osastot budjetoivat jokaiselle osaston työntekijälle arvion tulevan vuoden 

työtunneista ja niiden jakautumisesta eri kustannuslajeille. Lisäksi saman työkalun avulla 

jokainen osasto budjetoi tulevan vuoden suorat ja epäsuorat kulut osastolle, kuten palkka ja 

matkustuskulut, sekä mahdolliset erilliset hankkeet. Jokaisella osastolla on oma erillinen 

Excel tiedosto, joista kootaan koko tuoteryhmän yhteinen budjetti. Haastattelujen perusteella 

varsinainen budjetointityökalu kattaa siis Andritzin osastojen budjetoinnin, joka muodostaa 

hyvin merkittävän osan koko budjetista, mutta tämän lisäksi erityisesti lokaalilla kontrolleri 

tasolla on käytössä useampia erillisiä Excel työkaluja, joilla myös muita toimintoja pystytään 

budjetoimaan osastojen yleiskustannusten lisäksi. Yleisesti monessa haastattelussa ilmeni 

myös omien erillisten tarkastus- ja aputiedostojen käyttö budjetoinnin tukena, joista useat 

olivat tuoteryhmien sisällä käytettyjä tai jopa henkilökohtaisia. Haastattelujen perusteella 

voi päätellä, että erillisiä työkaluja on paljon ja monet työkalut eivät ole koko organisaation 

käytössä. Kuitenkin budjetointiin vaadittavat päätyökalut koettiin kuitenkin selkeiksi ja 

riittäviksi käyttää. 
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”Eli on vielä oma työkalu noista tarjous numeroista. Eli eli nehän nyt puuttuu niinku niin 

sanotusti tuosta osastokustannus budjetoinnista, siellähän on vaan tunnit. Eli niille on no 

toki sitten tuotekehitykselle. (...). Ne [muut tiedostot] on Exceleitä sitten tämmöisiä, ehkä 

tsekkifiilejä enemmänkin.” (H5) 

Andritzilla on käytössä toiminnanohjausjärjestelmänä SAP, jonka avulla lähes koko 

Andritzin toiminta ohjautuu ja jonka kautta myös Andritzin taloussuunnittelu ja seuranta 

toteutetaan kokonaisuudessaan. Tämä tarkoittaa sitä, että myös Andritz Oy:n budjetti 

viedään SAP-järjestelmään osastotasolla ja sen avulla koko yhtiön budjetti kootaan yhteen. 

Lisäksi kaikki muu budjetointidata, kuten edellä mainitut t&k-hankkeiden sekä myynti ja 

markkinointi budjetit syötetään erikseen SAP-järjestelmään.  Haastatteluissa ilmeni myös, 

että vaikka budjetit tehdään ja kerätään Excelin avulla, käytännössä kaikki seuranta 

budjettiin tehdään SAP:n avulla. Andritz Oy:ssä ei ole varsinaista omaa työkalua, jolla 

seurantaa toteutettaisiin samalla tasolla, kun budjetti kerätään. 

”Tiettyjä asioita seurataan erikseen niinku niistä omissa Exceleissä. Mutta ja sitten kaikki 

[muu seuranta] tapahtuu SAP:ssa siitä eteenpäin, että ei oikein niissä Exceleissä” (H6) 

3.3.3  Budjetoinnissa hyödynnettävä tieto 

Aikaisempien tutkimusten mukaan yrityksillään on käytössä valtavasti dataa, mutta sen 

analysointi ja kohdistaminen oikein päätöksenteon tueksi on huomattavasti haastavampaa, 

kuin itse datan kerääminen. On myös kriittistä, että tietoa hyödynnetään oikein ja sen 

käyttäjät tietävät, mitä dataa he milloinkin hyödyntävät. (Åkerberg, 2017, s. 38-39.) Zhou et 

al. (2020) korostavat oikean datan käyttämisen lisäksi myös datan siirron tärkeyttä 

budjetoinnissa ja painottavat, että dataan pohjautuva budjetti voi parantaa organisaatioita 

luomaan tarkemman ja ulkopuolisiin muutoksiin paremmin reagoivan budjetin. Tämän 

tutkimuksen haastattelujen mukaan Andritz käyttää budjetoinnin tukena melko paljon dataa, 

ja budjetointivastuussa olevat henkilöt tarkastelevat budjetin tekoa kriittisesti erilaisista 

näkökulmista. Tutkimuksen tulokset tukivat näitä väitteitä, sillä monet vastaajat kokivat 

budjetin vastaavan paremmin todellisia tuloksia, kun he käyttivät enemmän aikaa itse datan 

analysointiin. 
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Andritzilla budjetoitavat osastot ovat luonteeltaan ja toiminnaltaan hyvin erilaisia riippuen 

sijainnista organisaatiorakenteessa. Uusia laitteita toimittavassa capital-liiketoiminnassa 

korostui toiminnan pitkäjänteisyys, ja tulevaisuuden näkymät ovat melko pitkälle tiedossa, 

sillä liiketoiminta perustuu hyvin vahvasti pitkiin ja suuriin projekteihin, joten toimintaa 

pystytään ennustamaan melko pitkälle. Jokaisessa tuoteryhmässä tehdään 

kolmivuotissuunnitelmaa, jonka pohjalta divisioonien ja tuoteryhmien ennusteet 

muodostuvat. Budjetoinnissa hyödynnetään erityisesti tilauskannan (engl. order backlog) 

ennustetta ja tavoitteita, jotka perustuvat tietoon tulevista tilauksista sekä arvioituun 

markkinatilanteeseen. Haastateltavien mukaan tulevien tilausten ennustetta hyödynnettiin 

erityisesti osastoilla tuntien jakamisen tukena eri kustannuslajeille sekä kokonaisuuden ja 

uusien henkilöiden mitoittamisen tukena. 

”No se [tärkein tieto] on tietysti meidän tuoteryhmän order intake tavoite, että me peilataan 

tätä resurssien määrää siihen, että mikä meidän niinku tavoite ensi vuodelle on ja sitten tota 

se tieto meneillään olevista projekteista ja niiden niiden vaiheista, että mitä työtä tarvitaan.” 

(H1) 

Andritzin paperi ja sellu liiketoiminta-alue jakautuu aiemmin mainitun capital -

liiketoiminnan lisäksi myös service-divisiooniin, jotka tarjoavat huolto- ja 

kunnossapitopalveluita olemassa oleville sellu- ja paperitehtaille prosessien parantamisesta, 

vaihto- ja varaosiin sekä kokonaisvaltaisiin huoltosopimuksiin (Andritz 2024). Koska 

liiketoiminta on näissä divisioonissa erilaista, myös käytetty data. Zhou et al. (2020) 

mainitsevat, että budjetoinnissa hyödynnettävä data tulisi aina vastata liiketoiminnan 

tavoitteisiin ja luonteeseen. Tätä väitettä tukee myös haastatteluissa ilmenneet erot 

tärkeimmästä datalähteestä. Huolto- ja kunnossapitoliiketoimintaa tarjoavilla osastoilla 

historiadatan hyödyntäminen nousi vahvemmin esille, sillä liiketoiminnan koettiin olevan 

nopeatempoisempaa ja toistuvampaa. Tutkimuksessa nousi esille myös tarve tarkastella 

budjetointia laajempana kokonaisuutena jo budjetoinnin alkuvaiheessa ja tätä toteutettiin 

tuoteryhmien tasolla suhdelukujen vertailuna, joiden avulla varmistettiin, että tehtävä 

budjetti on realistinen ja erät ovat järkevässä suhteessa esimerkiksi arvioituun liikevaihtoon. 

”No kyllähän se historia on tietyllä tavalla tosi tärkeä eli eli aikaisempien vuosien toteumia 

ja suhteita tietyllä tavalla niinku esimerkiksi materiaalien osuutta liikevaihdosta ja tuntien 

osuutta liikevaihdosta.” (H5) 
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Haastatteluissa ilmeni kuitenkin myös tarve ottaa tulevaisuuden tapahtumat myös huomioon 

ja varmistaa, että budjetointi ei pohjaudu täysin historiadataan myös huoltoliiketoiminnassa. 

Erityisesti huolto ja kunnossapitoliiketoiminnassa ennustettavuus nousi haastatteluissa 

esille, sillä kunnossapitosopimukset ovat usein luonteeltaan pitkiä ja niiden sisältö, kuten 

tehtaiden vaatimat huollot ovat melko hyvin tiedossa erityisesti divisioona johdon tasolla. 

Haastateltavat pitivät kuitenkin haasteellisena sitä, että yksittäisten osastojen tasolla ei 

välttämättä ollut tarvittavia työkaluja tai osaamista ymmärtää kaikkea saatavilla olevaa 

dataa, jolloin sitä ei myöskään hyödynnetty. Tulokset sopivat yhteen Åkerbergin (2017, s. 

38) väitteen kanssa siitä, että jos datasta ei pystytä tehokkaasti analysoimaan olennaista 

informaatiota, ei siitä myöskään pystytä tekemään johtopäätöksiä. 

”No tota totta kai niinku historiatietojen katsominen on yks asia niinku jos mietitään sitä 

tilausten puolelta, mutta tokihan me sitten yritetään katsoa vähän sitä tulevaisuuttakin 

jollain tavalla ja siinä käytetään sitten erilaisia analyyseja että miten esimerkiksi 

selluliiketoiminta on kehittymässä. Miten tulee uusia tehtaita ja miten nykyiset tehtaat, missä 

elinkaaren vaiheessa ne on?” (H9) 

Hallinnon osastoilla budjetointi pohjautui haastattelujen mukaan lähes kokonaan 

historiatiedon hyödyntämiseen. Hallinnon osastoilla hyödynnettiin budjetoinnin tukena 

edellisen vuoden kokonaisuutta sekä kuluvan vuoden budjetointiin mennessä kertynyttä 

kokonaisuutta ja näiden pohjalta osastot arvioivat tulevan vuoden kokonaisuutta. Erityisesti 

hallinnon osastoilla toiminta nähtiin melko stabiilina ja helpommin ennustettavalta, kuin 

divisioonissa, sillä ulkoisia muutoksia toimintaan on melko vähän. Haastateltavat hallinnon 

osastoilta olivat sitä mieltä, että näiden osastojen vuosittainen budjetti oli hyvin riippuvainen 

henkilömäärästä ja historiadatan avulla budjetti saadaan tehtyä melko helposti. 

”No jos tunneista aloittaa, niin niissähän me tietysti heti peilaan ensimmäisenä 

edellisvuoden tuntisuunnittelun ja sitten mikä se toteuma on ollut ja niiden pohjalta 

rakennan sitten sitä arviota, miten se tiimiläisten tunnit jakautuu ensi vuonna” (H2) 

Haastatteluissa kysyttiin myös ohjeistuksesta, jota budjetoinnin tukena hyödynnetään ja 

tutkimuksessa selvisi, että kattavaa ohjeistusta tai dokumentaatiota budjetointiprosessista ei 

ole olemassa. Budjetointiprosessin ohjeistuksen puute nousi esiin haastatteluissa ongelmana 

ja tekijänä, joka vaikeutti prosessin läpimenoa. Tätä tukee myös Orbelen (2023) havainto 

siitä, että prosessin dokumentaatiolla on suora vaikutus prosessin onnistumiseen ja sujuvaan 
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läpimenoon. Haastatteluissa todettiin myös, että budjetoinnin tekeminen onnistui 

nykyisellään, sillä sen tekemiseen oli monilla haastateltavista muodostunut rutiini, mutta 

samalla haastatelluissa todettiin, että esimerkiksi osastobudjetointia olisi uutena henkilönä 

todella vaikea toteuttaa hyvin nykyisellä dokumentaatiolla. 

”Aika heikko [budjetointiprosessin ohjeistuksen määrä]. Ei taida oikein kyllä olla.” (H7) 

”No sanotaan, että jos et koskaan ole sitä budjettia laatinut, niin ei niillä [saatavilla 

olevilla] ohjeistuksilla yksin ei siitä selviä.” (H1) 

Yleisellä tasolla tietoa on Andritzin budjetointiprosessiin saatavilla ja sitä myös 

hyödynnetään, mutta yhtiöllä ei ole SAP:n lisäksi varsinaista keskitettyä tietokantaa, jonka 

kautta kaikki data saataisiin työntekijöiden käyttöön. Budjetointiprosessiin käytetty tieto 

kiertää monen eri tiedoston kautta, jolloin virheherkkyys kasvaa ja datan korruptoituminen 

on mahdollista. Tutkimuksen mukaan nykyisellään budjetointiprosessissa olisi melko 

haastavaa osata hyödyntää oikeaa dataa prosessin läpiviemiseksi ilman aiempaa 

osallistumista budjetointiprosessiin. Myös yleisen liiketoimintatiedon ja -ymmärryksen 

puute koettiin hieman ongelmalliseksi haastateltavien mukaan erityisesti osastotasolla, jossa 

yleiskustannukset budjetoidaan ja niiden vaikutus budjettiin kokonaisuutena. Tämän koettiin 

aiheuttavan lisätöitä kontrolleri tasolla, jossa kokonaisuutta tarkastellaan ensimmäisen 

kerran. 

3.3.4  Matriisiorganisaation vaikutus budjetointiin 

Andritz konsernin rakenne on matriisimainen, kuten luvusta 3.1 selviää ja liiketoimintaa 

seurataan globaalista näkökulmasta tuoteryhmien ja divisioonien kautta. Kuitenkin Andritz 

Oy:ssä budjetointi toteutetaan yhtiön sisäisten divisioonien näkökulmasta ja budjetoinnin 

lopussa budjetointidata konsolidoidaan yhteen globaaleiksi kokonaisuuksiksi. 

Tutkimuksessa ilmeni, että matriisiorganisaatio luo erityisesti haasteita rooleissa, joissa 

toimintaa katsotaan sekä globaalista, että lokaalista näkökulmasta, mutta yleisellä tasolla 

matriisiorganisaatiota ei nähty ongelmalliseksi budjetoinnin kannalta. Tutkimuksen mukaan 

Andritzin päivittäinen toiminta kohdistuu vahvemmin globaaliin näkökulmaan ja 

esimerkiksi osastojen tasolla suurin vaikutus, jonka matriisiorganisaatio toi oli erilaiset 

jaetut resurssit konsernin eri tytäryhtiöiden välillä. 
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Matriisiorganisaatiossa raportointi ja ohjaus tapahtuu useammasta eri suunnasta, kuten 

Shahani (2020) sitä kuvaa. Tutkimuksessa ilmeni, että juuri tämä kahden eri raportointi 

suunnan vaikutus heijastuu budjetointiin myös Andritz Oy:ssä. Haastateltavien mukaan 

budjetoinnin tarkkuustaso nousee, sillä toimintaa tarkastellaan useammasta eri 

näkökulmasta ja tehtyjä valintoja ja päätöksiä täytyy pystyä perustelemaan myös eri 

näkökulmien kannalta. Haastatteluissa tuotiin ilmi sitä, että yleisesti matriisiorganisaatio ei 

vahvasti näy päivittäisessä työskentelyssä, sillä näkökulma on jatkuvasti melko globaali, 

mutta erityisesti rooleissa, joissa raportointia tehdään sekä Andritz Oy:n, että 

liiketoimintadivisioonien tarpeeseen matriisiorganisaatio vaikutti työntekoon.  

”No se [matriisiorganisaatio] heijastuu sillä tavalla, että joutuu tekemään paljon tarkempaa 

työtä kuin että jos ei olisi matriisiorganisaatio, koska sitten täytyy ikään kuin pystyä 

vastaamaan kysymyksiin, jotka tulee vähintään kahdesta eri suunnasta, jolloinka sitten se 

tarkkuusvaatimus siinä budjetoinnissa muodostuu aika hurjaksi” (H11) 

Yksittäisten osastojen tasolla matriisiorganisaation vaikutus koettiin vähäiseksi ja monelle 

haastateltavista matriisiorganisaatio oli looginen tapa toimia. Tutkimuksessa selvisi, että 

Andritzilla organisaatioiden roolit ovat selkeästi määritelty ja on tarkkaan tiedossa, mitkä 

tehtävät kuuluvat konsernille ja mitkä vastaavasti tytäryhtiöille, jolloin päällekkäisiä 

toimintoja ei synny. Kuitenkin matriisiorganisaation vaikutuksena mainittiin se, että 

päätökset ja liiketoiminnan tavoitteet asetetaan globaalilla tasolla divisioonille ja 

tuoteryhmille, mutta koska budjetti kootaan Andritz Oy:n sisäisesti, niin näiden 

yhteensovittaminen koettiin haastavaksi osaksi budjetointiprosessissa. 

”Budjetin teossa osastonvastaavan Andritz Oy:ssä sanoisin että ei sitä tarvi huomioida. 

Mutta siis meillä on minusta selkeät vastuualueet täällä, mutta kyllä siellä divisioona 

puolella (...) jotkut muut miettii myyntiluvut kuin mitä osasto taas miettii miten heidän osasto 

pyörii, niin ei ne kohtaa” (H12) 

Globaalin ja lokaalin näkökulman yhteensovittamisen vaikeus heijastuu myös siinä, että 

budjettiin joudutaan tekemään muutoksia. Globaalisti annettuja muutoksia on kuitenkin 

haastateltavien mukaan vaikea sovittaa yhteen lokaalin yhtiökohtaisen budjetin 

näkökulmasta, sillä kun jokainen yhtiö tekee oman budjetin, niin myös muutostarpeet 

heijastuu jokaisen yhtiön budjettiin ja niiden jakaminen lokaalista näkökulmasta esimerkiksi 
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Andritz Oy:n budjettiin koettiin haastavaksi, sillä koko konsernin ja erillisten yhtiöiden 

budjetin skaala vaihtelee laajasti.  

”Totta kai se [matriisiorganisaatio] vaikuttaa etenkin siinä mielessä just, että tavallaan kun 

me tehdään se budjetti, me tehdään yleiskustannusten budjetit, sitten niitä aletaan 

konsolidoimaan niinku yli divisioonan (...) ja sitten katsotaan, aijaa luvut näyttää nytten 

näin isoilta ja sitten sitä aletaan purkamaan takaisin” (H3) 

Andritz konsernissa tehdään haastateltavien mukaan paljon erilaisia sisäisiä 

organisaatiomuutoksia ja henkilöitä siirtyy jatkuvasti tehtävien ja osastojen välillä niin 

Andritz Oy:ssä, kuin koko konsernin eri yhtiöiden välillä. Organisaatiomuutosten koettiin 

tutkimuksen mukaan vaikuttavan erityisesti budjetointiprosessin valmisteluun ja lisäävän 

valmistelun vaatimaa työmäärää. Tutkimuksen mukaan yleisesti isoista 

organisaatiomuutoksista tiedotetaan Andritz konsernissa hyvin, mutta yhtiön sisäisesti 

tapahtuvista henkilöiden välisistä siirroista tieto ei välity yhtä hyvin budjetointivastuussa 

oleville henkilöille.  

”No nehän [organisaatiomuutokset] lisää sitä muutosten tekemistä ennen, kun voi alkaa tota 

tekemään sitä budjettia, että mä lähetin vissiin heinäkuun alussa palkkaukseen 

ensimmäiseen version, (...) ja kai mä sitten loppujen lopuksi oli lähettänyt 3 vai 4 fileä sinne 

että saatiin ne palkkafilet sitten jonkin näköisesti kuntoon” (H7) 

3.4  Budjetointiprosessin rakenne 

Tutkimuksen tavoitteena oli myös selvittää nykyisen budjetointiprosessin rakenne ja 

kartoittaa mitä vaiheita budjetointiprosessi sisältää ja kuka on vastuussa eri rooleista. 

Haastateltavat avasivat budjetointiprosessia oman roolinsa kautta, jonka lisäksi 

budjetointiprosessin eri vaiheiden selvittämiseen hyödynnettiin yhtiön olemassa olevaa 

dokumentaatiota, kuten vanhoja prosessikuvauksia sekä aikaisempien vuosien ohjeistusta 

budjetoinnin toteuttamiseen. Osa budjetoinnin vaiheista ilmeni selkeästi haastateltavien 

vastauksista, mutta jotkin budjetointiprosessin vaiheet, erityisesti sellaiset, joihin ei osallistu 

useita henkilöitä eri organisaation tehtävistä löytyivät olemassa olevasta dokumentaatiosta. 

Tässä luvussa prosessia kuvataan sekä haastatteluiden, että muidenkin tutkimustulosten 

avulla.  
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Tutkimuksessa luotiin nykyisestä budjetointiprosessista kattava prosessikaavio, joka kattaa 

prosessin kokonaisuudessaan Andritz Oy:n näkökulmasta. Budjetoinnin kannalta 

merkittävimmistä vaiheista, eli sellaisista, jotka kuluttavat eniten resursseja tai vaikuttavat 

merkittävästi budjettiin kokonaisuutena, luotiin myös omat tarkemmat prosessikaaviot. 

Haastatteluissa ilmeni, että budjetoinnista ei ole organisaatiossa täysin selkeää kuvaa ja 

kokonaisuutena budjetointiprosessi on vain muutaman henkilön tiedossa. Haastateltavat 

ymmärsivät budjetointiprosessin oman roolinsa kautta, mutta oman roolin ulkopuolella 

tapahtuvista prosessin vaiheista ei haastateltavilla ollut laajasti tietoa. Tutkimuksessa ilmeni, 

että Andritz konsernissa budjetointiprosessit ovat vahvasti tytäryhtiökohtaisia ja sen takia 

prosessien kuvaukset ovat puutteellisia.  

”Ehkä siellä yksi syy on siinä, että tämä [budjetointiprosessi] ei ole niinku globaali prosessi, 

jota esimerkiksi OY:ssä tehdään, että meillä [tytäryhtiöillä] on sitten hyvinkin erilaisia 

variaatioita” (H11) 

Tässä tutkimuksessa prosessikaavioiden mallintamiseen hyödynnettiin BPMN (Business 

Process Model and Notation) mallia, joka soveltuu hyvin liiketoimintaprosessien 

kuvaamiseen. Mallina BPMN on hyvin kuvaileva ja helposti ymmärrettävä, sillä sille on 

määriteltynä tarkat säännöt, kuinka tiettyjä asioita tulee kuvata. BPMN kaavioiden avulla 

prosesseja voidaan kuvata teknisesti, mutta siten, että kaikki sidosryhmät ymmärtävät niitä. 

(Lubke et al. 2021.) Silverin (2009, s. 19-25) mukaan BPMN kaavio koostuu erilaisista 

aktiviteeteista, jotka linkittyvät toisiinsa ja joiden välillä voi olla erilaisia riippuvuuksia ja 

prosessin jakautumisia. BPMN kaaviossa pystytään hyödyntämään myös uimaratakaaviota, 

jonka avulla prosessin eri roolit tulevat paremmin esille. BPMN on siis kaavio, joka pystyy 

kuvaamaan prosessin erilaisia vivahteita ja ominaispiirteitä tiiviisti kaaviossa. (Silver 2009, 

s. 3-8). Näiden seikkojen takia BPMN valikoitui mallinnuskieleksi tässä tutkimuksessa.  

Tutkimuksen mukaan Andritz konsernilla on raportointiin laadittu vuosikello, joka ohjaa 

konsernin toimintaa ja määrittää aikataulun kuluvalle vuodelle. Andritz konsernissa 

budjetoinnin ohjeistus annetaan konsernin eri yhtiöille kesäkuun lopussa ja valmis budjetti 

tulee esitellä konsernijohdolle marraskuun aikana. Budjetointiprosessi on siis tutkimuksen 

mukaan pitkä, mutta sen eri vaiheet painottuvat eri tavoin budjetoinnin aikajanalle. 

Budjetointiprosessista luotiin kokonaisuutena BPMN kaavio, joka kattaa koko 

budjetointiprosessin Andritz Oy:ssä, jonka lisäksi yksittäisiä vaiheita ja alaprosesseja on 

kuvattu tarkemmin omina kaavioinaan ymmärryksen ja tarkemman kuvaamisen 
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mahdollistamiseksi, kuten Silver (2009, s. 35-36) ohjeistaa.  Budjetointiprosessi on kuvattu 

kokonaisuudessaan BPMN kaaviona liitteessä 2. 

Andritz Oy:ssä budjetoinnin valmistelu aloitetaan jo kesäkuun aikana, jolloin aloitetaan 

parametrien määrittely seuraavan vuoden budjetointiin, kuten tuntihintojen ohjeistus. 

Budjetointi aloitetaan Andritz Oy:ssä siis tuntihintojen määrittelyllä, jonka aikana 

tuntihinnat määritellään divisioonien tasolla eri rooleille. Tuntihintojen avulla yksittäiset 

osastot ja tuoteryhmät pystyvät kattamaan omat kulunsa ja siirtämään syntyneitä 

kustannuksia asiakasprojekteille. Lisäksi tuntihintojen avulla organisaation myynti pystyy 

hinnoittelemaan mahdollisia tulevia kauppoja sekä arvioimaan niiden kustannuksia. 

Tuntihintojen määrittelyä on kuvattu tarkemmin kuvassa 18. 

 

 

Kuva 18: Tuntihintojen budjetointi 

 

Tuntihintojen budjetoinnin jälkeen merkittävin kokonaisuus, joka budjetoinnissa tehdään, 

on hallinnon budjetointi. Nykyprosessissa hallinnon budjetointi tulee toteuttaa ennen 

varsinaisten liiketoimintadivisioonien budjetointia, sillä hallinnon kulut jaetaan 

liiketoimintadivisioonille budjetointiprosessin aikana hyödyntäen erikseen määriteltyjä 

jakoavaimia, jotka perustuvat henkilömäärään sekä saatuihin tilauksiin, myyntiin ja EBITA 

tietoihin jokaisessa divisioonassa. Hallinnon saatua budjetointiohjeistus palkkahallinto alkaa 

valmistelemaan hallinnon palkkabudjetteja, jotka laaditaan osastokohtaisesti. 

Palkkabudjetointia on kuvattu kuvassa 20. Samanaikaisesti hallinnon eri osastot laativat 

investointien ja poistojen budjetoinnin hallinnolle, sekä hallinnon henkilöbudjetin, jossa 

määritellään jokaisen osaston henkilömäärä ja tarpeet seuraavalle kalenterivuodelle. 

Henkilöbudjetin teko on kuvattu BPMN kaaviona kuvassa 19. Kun nämä vaiheet ovat 
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budjetoinnin osalta valmiita aloitetaan hallinnon osastobudjetointi, jossa jokainen hallinnon 

osasto budjetoi osastolla tehtävät tunnit sekä osastolle kohdistuvat suorat ja epäsuorat kulut. 

Kun osastobudjetit ovat tarkastettu kontrollereiden sekä talousjohtajan toimesta, ladataan 

luvut ERP järjestelmään. Hallinnon osastobudjetointi on kuvattu myös BPMN kaaviona 

liitteessä 3. 

 

 

Kuva 19: Henkilöbudjetointi 

 

Hallinnon budjetoinnin jälkeen ja tutkimuksen mukaan osittain myös rinnakkain sen kanssa 

liiketoimintadivisioonat aloittavat oman budjetointinsa. Aikataulullisesti 

liiketoimintadivisioonat aloittavat varsinaisen budjetointiprosessin tyypillisesti elokuun 

lopussa tutkimuksen mukaan. Hallinnon tapaan myös liiketoimintadivisioonille 

valmistellaan palkkahallinnon toimesta palkkabudjettitiedostot, joiden avulla yksittäiset 

osastot pystyvät määrittämään niille kohdistuvia henkilöstökuluja.  Palkkabudjetoinnin 

prosessia on kuvattu kuvassa 20. Budjetointiohjeistuksen ja aikataulun julkaisemisen jälkeen 

aloitetaan tutkimuksen perusteella myös tulevien tilausten sekä investointien ja 

käyttöomaisuuden budjetointi. Liiketoimintadivisioonissa budjetoidaan myös arvioitua 

myyntiä ja katetta seuraavalle vuodelle, jotka ohjaavat hallinnon kulujen jakamista näille, 

kuten aiemmin mainittiin. Liiketoimintadivisioonissa tehdään myös henkilöstöbudjetti, mikä 

toteutetaan tutkimuksen mukaan liiketoimintadivisioonissa samalla tavalla hallinnon 

osastojen kanssa. Tätä prosessia on kuvattu kuvassa 19. 
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Kuva 20: Palkkabudjettitiedostojen valmistelu 

 

Tutkimuksen mukaan merkittävä erä Andritz Oy:n budjettia on henkilöstökulujen lisäksi 

tutkimus ja kehitys (T&K) (engl. R&D) hankkeiden budjetointi. Tutkimuksen mukaan 

Andritzilla tehdään merkittävästi t&k-projekteja ja niiden kokonaiskustannukset voivat 

nousta suuriksi yksittäisten divisioonien tasolla. T&K hankkeiden budjetointia on kuvattu 

kuvassa 21, jossa havainnollistetaan, kuinka jokainen tuoteryhmä laatii oman T&K 

budjettinsa, jotka paikalliset kontrollerit kokoavat divisioonatasolla globaaleiden 

kontrollereiden arvioitavaksi.  

 

 

Kuva 21: Tutkimus ja kehityshankkeiden budjetointi 

 

Andritz Oy:n budjetoinnin selvästi osallistavin ja resursseja kuluttavin vaihe on tutkimuksen 

mukaan liiketoimintadivisioonien osastobudjetointi. Osastobudjetoinnissa paikalliset 

kontrollerit valmistelevat ja alustavat budjetointitiedostot jokaiselle osastolle yhdessä 

hallinnon kontrollerin kanssa, jonka jälkeen budjetointitiedostot menevät jokaiselle osastolle 

täytettäväksi, jolloin osastovastaavat budjetoivat jokaisen osaston henkilön tunnit, sekä 
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osastolle kohdistuvat suorat ja epäsuorat kulut. Tämän jälkeen paikalliset kontrollerit 

tarkistavat osastotiedostot ja varmistavat, että tiedot ovat täytetty tiedostoihin oikein, jonka 

jälkeen luodaan yhteenvetotiedosto osastojen erillisistä tiedostoista, jonka avulla globaalit ja 

lokaalit kontrollerit pystyvät arvioimaan koko tuoteryhmän ja divisioonan kokonaisuutta. 

Tutkimuksen mukaan osastobudjetointiin osallistuu todella paljon henkilöitä ja sen koettiin 

erityisesti työllistävän paikallisia kontrollereita, sillä tutkimuksen mukaan he joutuvat usein 

tukemaan myös osastovastaavia yksittäisten osastojen budjettien laatimisessa. 

Liiketoimintadivisioonien osastojen budjetointia on kuvattu tarkemmin liitteessä 4. 

Liiketoimintadivisioonilla on tutkimuksen mukaan jaettuja toimintoja, joiden budjetit 

jaetaan divisioonien sisäisesti tuoteryhmille, jonka jälkeen myös divisioonien budjetit ovat 

valmiit ja niitä voidaan tarkastella kokonaisuutena Andritz Oy:n tasolla ja valmiit budjetit 

kootaan Andritz Oy:n osalta MR1 raporttiin, joka on koko konsernin käyttämä raportti talous 

ja tulosseurantaan. Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:n budjettia pystytään kokonaisuudessa 

tarkastelemaan ja evaluoimaan ensimmäisen kerran tässä vaiheessa, kun budjetit ovat koottu 

yhteen ja yleiset kustannukset ovat huomioitu liiketoimintadivisioonien budjetteihin. 

Budjetteja arvioitaessa voi kuitenkin ilmetä, että budjetissa on muutostarpeita, jolloin 

tarvittavat muutokset toteutetaan budjetteihin.  

Tutkimuksen mukaan varsinainen Andritz Oy:n budjetointiprosessi päättyy lokakuun alkuun 

ja tässä vaiheessa tarkastelu siirtyy globaaleihin kokonaisuuksiin konsernin tasolla. Budjetit 

esitellään Andritzin konsernijohdolle marraskuussa, jonka jälkeen budjetointi päättyy ja 

seuraavan vuoden budjetit ovat tiedossa konsernissa ja sen tytäryhtiöissä, kuten Andritz 

Oy:ssä. 

3.5  Suurimmat ongelmakohdat budjetointiprosessissa 

Nykyisen budjetointiprosessin tutkimuksen perusteella haastatteluista ja rakenteen 

tutkimisen perusteella budjetointiprosessista ilmeni selkeitä haasteita ja ongelmakohtia, 

jotka vaikuttavat budjetointiprosessin läpiviemiseen. Tässä kappaleessa mainitut haasteet 

toistuivat tutkimuksen aikana useissa haastatteluissa ja osa haastateltavista mainitsi asioita 

suoraan kysyttäessä ja osa haasteista oli tulkittavissa muista haastatteluvastauksista.  
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Nykyisellään budjetointiprosessin aikataulu koettiin haastatteluiden perusteella melko 

tiukaksi ja erityisesti kontrolleritehtävissä toimivat henkilöt kokivat budjetointiprosessin 

hyvin kuormittavaksi ja työaikaa kuluttavaksi. Sama huomataan myös prosessikaaviosta, 

jossa todella moni vaihe on kontrolleritehtävissä toimivien henkilöiden vastuulla ja moni 

asia tapahtuu lähes samanaikaisesti. Tutkimuksessa selvisi, että monessa vaiheessa kaikki 

aika kului teknisten asioiden toteuttamiseen, eikä varsinaiseen analysointiin ja 

budjettilukujen tarkasteluun jäänyt haastateltavien mielestä tarpeeksi aikaa. Tätä ongelmaa 

tukee myös Ackermanin ja Ruusuvuoren (2017, s. 124-127) havainto siitä, että ilman 

kunnollista analyysia, dataa ja tietoa on lähes mahdotonta hyödyntää tukemaan 

päätöksentekoa. Osastotasolla aikataulu koettiin myös tiukaksi, mutta ei niin kuormittavaksi, 

kuin kontrolleritehtävissä. Haastatteluissa ilmeni, että monella budjetointivastuussa olevalla 

on syntynyt tähän myös selkeä rutiini ja koska budjetointi toteutetaan usein kalenterillisesti 

melko samaan ajankohtaan syksyllä, osataan tähän valmistautua jo ennakkoon.  

”On siinä [budjetoinnissa] varmaan semmoista että olisi kiva, kun kontrollerit kerkeisi 

käyttää enemmän aikaa siihen, että ne oikeasti analysoisivat niitä lukuja ja se [aika] ei 

menisi pelkästään siihen, että teknisesti toteutetaan” (H9) 

Tutkimuksessa selvisi, että Andritz Oy:ssä yleiskustannusten budjetointi tehdään yksittäisen 

työntekijän työtuntien tarkkuudella ja tämä tarkkuus koettiin liian tarkaksi etenkin 

budjetoinnin ylemmällä tasolla. Yksittäisellä osastolla budjetoidaan jokaisen osaston 

työntekijän tunnit seuraavalle vuodelle ja pohditaan tuntien tarkkuudella, kuinka kunkin 

työntekijän tunnit jakautuvat. Andritz Oy:n kohdalla budjetointikokonaisuus on todella 

suuri, jolloin haastatteluissa ilmeni, että yksittäisen työntekijän budjetoidut tunnit häviävät 

todella laajaan kokonaisuuteen. Etenkin globaalilla tasolla pohdittiin, onko yksittäisten 

tuntien budjetointi hyödyllistä resurssien käyttöä, sillä heidän roolissaan budjetoinnissa 

mietitään satojen tuhansien tai jopa miljoonien eurojen eriä, kun taas osastoilla pohditaan 

helposti satojen tai muutamien tuhansien eurojen eriä johtuen budjetoinnin tarkkuudesta. 

”Me [Andritz Oy] budjetoidaan niinku sanotaan, että tää on vähän sellaista niinku eurolleen 

ja eurolleen budjetointia. Kyse on kuitenkin budjetista, mutta luvut lasketaan todella tarkasti 

(...) että tavallaan me tehdään hirveän tarkka budjetti.” (H3) 

Haastatteluissa ilmeni myös, että osastotasolla budjetin seuranta on melko vähäistä ja 

budjettia ei seurata henkilöiden tarkkuudella koko organisaation laajuudella, vaikka se 
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luodaankin sillä tasolla. Budjetoinnin keskeisiä tehtäviä on kuitenkin arvioida ja valvoa 

toimintaa suunnittelun lisäksi, kuten luvussa 2.3 todettiin, joten nyt osastoilla kaikki 

budjetoinnin tehtävät eivät täyty ainakaan samalla tasolla, kun budjetointi toteutetaan. 

Haastatteluissa esitettiin ristiriita sen välillä, että budjetointiprosessissa vaihe, joka kuluttaa 

paljon resursseja ja osallistaa useita henkilöitä, ei ole kuitenkaan se taso, jolla budjetin 

seurantaa toteutetaan. Haastatteluissa ilmeni kuitenkin, että jo tuoteryhmien tasolla seuranta 

on kuitenkin kattavaa ja tällä tasolla seurannan avuksi tehdään myös ennusteet, joista luvussa 

3.1 mainittiin. Globaalilla tasolla seuranta oli jatkuvaa ja seurantaa toteutettiin useammalla 

tasolla tutkimuksen mukaan. 

”Tuloslaskelmabudjettia ehdottomasti kyllä seurataan se on niinku voisiko sanoa jollain 

tavalla jopa pyhä asia että kyllä siihen niinku pyritään ja se on kaikissa vertailussa mukana, 

mutta sitten se osasto budjetointi mihin menee niinku tuntimääräisesti sitä aikaa varmasti 

paljon enemmän niin ei niitä seurailla.” (H8) 

”Joo seurataan kuukausittain ja ja seurataan sitten sitten boardin kanssa tietyin väliajoin 

ja oman johtoryhmän kanssa joka kuukausi.” (H10) 

Andritz Oy:ssä budjetointi toteutetaan alhaalta ylöspäin rakentuvana, jolloin budjetti rakentuu 

osastoiden budjetista tuoteryhmien budjetiksi ja tuoteryhmistä divisiooniin. Haastateltavien 

mukaan budjetista saadaan näin todenmukainen kokonaisuus ja budjetointi vastaa osastojen 

näkemystä oman toimintansa kuluista. Tutkimuksessa kuitenkin ilmeni, että usein vasta 

osastojen budjetoinnin jälkeen konsernin liiketoimintajohdolta saadaan rajaukset budjetointiin 

ja haastateltavien mukaan konsernijohdon raamit budjetoinnille on lähes poikkeuksetta 

tiukemmat, mitä osastot ovat itse budjetoineet. Alhaalta ylöspäin rakentuva rakenne sekä 

ylhäältä alas tulevan ohjeistuksen kohtaaminen koettiin haastavaksi, sillä liiketoiminnan 

kannalta ohjeistusta ei vielä ole, kun osastot varsinaisesti budjetoivat toimintaansa, jolloin 

osastojen budjetteja joudutaan usein muokkaamaan ennen varsinaisen budjetin valmistumista. 

Muokkaustarve yhdistettynä valmiiksi tiukkaan aikatauluun tarkoitti tutkimuksen mukaan usein 

sitä, että muutokset tehtiin ylemmällä tasolla kontrollereiden toimesta ja muutokset vietiin 

osastojen tietoon, mutta osastoja ei enää osallistettu heidän budjettien korjaamiseen ja 

muokkaamiseen. 

”Yleiskustannukset budjetoinnissa, niin lähdetään hyvinkin tarkalta tasolta niinku 

menemään niinku alhaalta ylös. Mutta sitten ei ole tavallaan annettu siinä vaiheessa vielä 

oikein raameja eli sitten tullaan kovaa niin sanotusti sieltä ylhäältä alas.” (H5) 
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Haastatteluissa ilmeni myös tietty ristiriita budjettien ja Andritzin tavoitepolitiikan välillä. 

Usein Andritzin liiketoiminnalliset tavoitteet ovat sidottu budjetteihin, ja tätä tukee myös 

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005) havainto siitä, että budjetointi yhdistetään usein yrityksen 

talousseurantaan. Tutkimuksen mukaan tämä johtaa kuitenkin siihen, että budjetointia 

laatiessa usein lukuja pohditaan niin, että ne varmasti toteutuvat. Tutkimuksen mukaan tämä 

tarkoittaa usein sitä, että osastoilla yleiskustannukset budjetoidaan siten, että niitä ei ylitetä, 

jolloin osaston toiminta näyttää paremmalta, jonka lisäksi myynnin määrä budjetoidaan 

usein pienempänä, jotta tavoitteet ylitettäisiin.  

”Yleiskustannuksia budjetoidaan silleen, että varmasti nyt ei ainakaan liian vähän 

budjetoida ja sitten sitä myyntiä helposti budjetoidaan silleen, että varmasti päästään siihen 

niin se yhtälö yleensä siinä alussa vastaa että joutuu vähän myyntiä nostamaan ja kuluja 

katsomaan” (H9) 

Tutkimuksen aikana lähes jokaisessa haastattelussa ilmeni tarve parantaa ohjeistusta 

budjetointiprosessin ympärillä ja lisätä ohjeistusta prosessin toiminnasta. Tutkimuksessa 

ilmeni, että yksittäisiin prosessin vaiheisiin on olemassa ohjeistusta, kuten yleiskustannusten 

budjetointiin osastoilla, mutta yleisesti budjetointiin ei ole kattavaa ohjeistusta. Tämä luo 

haasteen organisaation kannalta siten, että nyt budjetointiprosessi on hyvin 

henkilöriippuvainen ja samat henkilöt vastaavat budjetoinnin toteuttamisesta ja prosessin 

läpiviennistä joka vuonna. Tutkimuksessa ilmeni myös, että Andritz konsernissa 

organisaatio muutokset ovat tyypillisiä ja henkilöt liikkuvat organisaation sisällä melko 

paljon, jolloin myös tehtävät ja vastuut saattavat vaihdella ja tällöin henkilöriippuvuus 

aiheuttaa suuria haasteita, jos joku budjetointivastuussa oleva henkilö vaihtaa roolia. Nyt 

organisaatiossa tieto budjetointiprosessin toteuttamisesta on liikkunut henkilöltä henkilölle.  

”Mitä kontrollerit sitten toistensa kautta ja sitten tuuraajilleen tai seuraajilleen opettaa, että 

sitä kautta se [osaaminen] niin kun tulee, että ei sitä älyttömän formaalisti ole esitetty” 

(H11) 

Andritz Oy:ssä budjetointi toteutetaan syyskuussa, kuten luvussa 3.3.1 kuvattiin ja 

samanaikaisesti budjetin kanssa toteutetaan myös Ennusteen tekemistä loppuvuodelle sekä 

muita kuukausittaisia tehtäviä. Tutkimuksessa selvisi, että Andritz Oy:ssä tuoteryhmien ja 

divisioonien budjettien kokoaminen on kontrollereiden vastuulla ja budjetointi painottuu 

hyvin vahvasti kontrollereiden tehtäväksi. Haastattelujen mukaan erityisesti kontrollerit 
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kokivat, että heillä budjetointi on todella kuormittavaa, sillä samanaikaisesti tulee toteuttaa 

myös muut heidän tehtävänkuvansa vaatimat tehtävät sekä valvoa yleiskustannusten 

budjetointia osastoilla. Haastatteluissa ilmeni myös pohdintaa siitä, pystyisikö päällekkäisiä 

tehtäviä helpottamaan siirtämällä budjetointia ylemmälle tasolle, jolloin osastojen panos 

budjetointiprosessiin vähenisi, mutta samanaikaisesti osastoilla budjetointiprosessiin 

osallistuminen koettiin merkittäväksi osaksi omaa työskentelyä. 

”Mun mielestä ehdottomasti esihenkilöiden pitää osallistua omaan osastonsa budjetointiin, 

jos tää ulkoistettaisiin tai tehtäisiin se valtuutettaisiin ylhäältä niin mä näen sen kyllä 

huonona sitouttamisen tai motivaationa esihenkilötyössä” (H1) 

Yleisesti monet budjetointiprosessin haasteet heijastuivat tutkimuksen mukaan siitä, että 

budjetointiprosessia ei organisaatiossa ole kehitetty samassa suhteessa muiden toimintojen 

ja järjestelmien kanssa. Perinteisen budjetoinnin luonne kerran vuodessa tehtävänä, kuten 

luvussa 2.4 todettiin, aiheuttaa sen, että budjetointia toteutetaan harvoin, jolloin uusille 

työkaluille ei ole yhtä akuuttia tarvetta, kuin mahdollisesti muille ratkaisuille. Haastattelujen 

mukaan myös prosessin paikallisuus Andritz Oy:ssä eikä koko konsernin laajuisesti on 

aiheuttanut sen, että keskitetysti budjetointiin ei ole kehitetty yhteisiä järjestelmiä vaan 

jokainen tytäryhtiö on itse ollut vastuussa budjetointiprosessin ja järjestelmien 

kehittämisestä. 

”Kyllä se [budjetointiprosessi] on kehittynyt, mutta ei ehkä ei ehkä samassa tahdissa, kun 

yhtiön muut toiminnot eli budjetointiprosessin kehitys on mun mielestä tullut koko aika 

vähän niinku perässä. (...) Mutta sitten taas niinku budjetointiprosessin työkalut, niin ne on 

kehittynyt vasta viimeisen mitähän mä sanoisin, 10 vuoden aikana niinku ruvennut edes 

kehittymään.” (H5) 

Tiivistetysti Andritz Oy pystyy nykyisellä prosessilla täyttämään konsernin vaatimukset 

budjetoinnille ja budjetointiprosessi saadaan toteutettua. Budjetointiprosessi on nykyisellään 

monivaiheinen ja osallistaa paljon henkilöitä eri tehtävistä. Nykyisessä 

budjetointiprosessissa on kuitenkin haasteita, jotka tulivat tutkimuksen aikana selvästi esille. 

Taulukkoon 4 on tiivistetty yrityksen budjetointiprosessin nykytila sekä tärkeimmät 

havainnot budjetointiprosessin toteuttamisesta.  
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Taulukko 4: Budjetointiprosessin nykytilan yhteenveto 

Analyysi Aihe Tiivistys 

Nykytila Budjetointitapa Andritz Oy:n budjetointi toteutetaan perinteisenä vuosibudjettina ja 

budjetointi luodaan aina seuraavalle kalenterivuodelle kerralla ja kalenteri 

vuoden aikana toimintaa tarkennetaan ennusteiden avulla kvartaaleittain. 

Budjetointi rakentuu alhaalta ylöspäin.  

Järjestelmät Budjetointi toteutetaan Microsoft Excelillä, jonka avulla budjetti kootaan 

yhteen ja jonka kautta budjettia arvioidaan. Budjetit viedään myös 

toiminnanohjausjärjestelmään SAP:iin, jolla budjetteja voidaan 

tarkastella tuoteryhmien ja divisioonien tarkkuudella sekä SAP BO-FC 

työkalun avulla raportointijärjestelmä ALEAan, jonka avulla konsernin 

eri yhtiöiden budjetit voidaan konsolidoida. 

Tieto Andritz Oy:n budjetointiprosessissa käytettävä tieto vaihtelee eri 

toimintojen välillä liittyen liiketoiminnan luonteeseen. Capital 

liiketoiminnassa tulevaa tilauskantaa sekä yleistä markkinatilanteen 

analyysiä hyödynnetään vahvasti, kun taas palveluliiketoiminnassa ja 

hallinnossa budjetoinnissa hyödynnetään vahvemmin historiatietoa sekä 

asiakasdataa. 

Matriisi-

organisaatio 

Matriisiorganisaation vaikutus nähtiin vahvinten rooleissa, jotka toimivat 

sekä lokaalissa, että globaalissa roolissa. Suurimmaksi vaikutukseksi 

koettiin globaalien tavoitteiden ja muutostarpeiden vieminen paikallisiin 

budjetteihin. Matriisiorganisaation nähtiin heijastuvan organisaatiossa 

tehtäviin muutoksiin, jotka lisäsivät budjetoinnin valmistelua. 

Prosessi Prosessikuvaus Budjetointiprosessi Andritz Oy:ssä rakentuu pääsääntöisesti hallinnon 

budjetista sekä liiketoimintadivisioonien budjetoinneista, joista 

muodostuu koko yhtiön budjetti. Eniten resursseja vievä vaihe 

budjetoinnissa on osastobudjetointi, jonka lisäksi merkittäviä vaiheita 

ovat henkilöbudjetointi, t&k-budjetointi sekä myynti ja saatujen tilausten 

budjetointi. Koko budjetointiprosessi on kuvattu liitteessä 2. 

Vastuualueet Andritz Oy:ssä kontrollerit ovat päävastuussa budjettien keräämisestä ja 

prosessin läpiviennistä. Osastovastaavat vastaavat kukin oman osastonsa 

budjetoinnista ja ylemmällä tasolla globaalit kontrollerit sekä divisioona- 

ja tuoteryhmäjohto arvioivat budjetteja ja ohjaavat prosessia. 

Ongelma-

kohdat 

Aikataulu Andritz Oy:n budjetointiprosessin aikataulu on tiukka ja useita vaiheita 

toteutetaan samanaikaisesti, jolloin budjetointivastuussa olevilla 

työntekijöillä kuluu aikaa tekniseen toteuttamiseen sekä prosessin 

ohjaamiseen, eikä analyysille jää tarpeeksi aikaa, sillä järjestelmät ja 

toimintatavat eivät ole riittäviä. 

Tarkkuus Budjetoinnin tarkkuus vaihtelee huomattavasti Andritzin eri toimintojen 

välillä. Yleiskustannukset budjetoidaan osastoissa eurojen ja tuntien 

tarkkuudella, mutta tuoteryhmä ja divisioonatasolla 

budjetointikokonaisuudet ovat jopa satojatuhansia euroja, jolloin 

resurssien käyttöä pienien kokonaisuuksien luomisiin tulisi pohtia 

tarkemmin. 

Rakenne Andritz Oy:n budjetti rakentuu alhaalta ylöspäin, ja ohjeistus ja tavoitteet 

tulevat vastaavasti ylhäältä alas. Tavoitteet ja raja-arvot budjetointiin 

annetaan kuitenkin prosessissa melko myöhään, jolloin muutoksia 

joudutaan tekemään budjetteihin laajasti. 

Henkilö-

riippuvuus 

Budjetointiprosessin dokumentaatio ja ohjeistus Andritz Oy:ssä on 

vähäistä, eikä tarkkaa prosessikuvausta ole. Budjetoinnin tieto on 

siirtynyt nykyisellään henkilöltä toiselle organisaatiossa ja samat henkilöt 

vastaavat budjetoinnin toteutuksesta vuodesta toiseen.  

Seuranta Budjetoinnin seuranta vaihtelee laajasti Andritz Oy:ssä, sillä budjettia 

seurataan ylemmällä tasolla jatkuvasti, mutta yksittäisten osastojen 

tasolla, budjetoinnin seuranta on hyvin vähäistä, vaikka näiden 

budjetointiin käytetään resursseja laajasti. 
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4  Kehitysehdotukset kohdeyrityksen budjetointiin 

Neljännessä luvussa luodaan pohja Andritz Oy:n budjetointiprosessin kehitykselle 

tulevaisuudessa ja annetaan suuntaviivoja erilaisiin kehityskulkuihin yrityksessä. Luvussa 

esitetään kehitysehdotuksia perustuen haastateltavien vastauksiin sekä tutkimus tuloksiin. 

Kehitysehdotukset ovat jaettu kahteen osaan, lyhyen ja pitkän aikavälin kehityshankeisiin. 

Jaottelu perustuu tutkimuksessa nousseisiin seikkoihin organisaation muutosvalmiudesta 

sekä kehitysehdotusten toteuttamiseen vaadittuihin resursseihin. Tässä luvussa ei toteuteta 

kehitysehdotuksia teknisesti, vaan annetaan ehdotuksia mahdollisille kehityshankkeille. 

4.1  Lyhyen aikavälin kehitysehdotukset 

Tutkimuksen perusteella huomattiin, että yleisellä tasolla Andritz Oy:n budjetointiprosessi 

on kohtalaisella tasolla ja kuten taulukosta 3 selviää. Budjetointiprosessin koettiin pitävän 

paikkaansa melko hyvin, mutta budjetointiprosessissa koettiin silti olevan haasteita, jotka 

kaipaavat ratkaisua nopeastikin. Tässä kappaleessa keskitytään pienempiin 

kehitysehdotuksiin, joiden toteuttaminen on mahdollista organisaation sisäisesti, eikä 

muutokset vaadi massiivisia resursseja. 

4.1.1  Tietovaraston lisääminen budjetointiprosessiin 

Tutkimuksessa selvisi, että Andritz Oy:n vuosibudjetti kerätään Microsoft Excel-työkalun 

avulla ja budjetointiprosessin aikana tietoa liikkuu paljon manuaalisesti sähköpostien 

välityksellä, eikä tiedonsiirto ole hallinnoitua. Budjetointitiedostojen tarkastamiseen ja datan 

oikeellisuuden varmistamiseen kului tutkimuksen mukaan huomattavasti aikaa, eikä 

haastattelujen mukaan aikaa jäänyt tarpeeksi varsinaisen datan analysointiin. Tutkimuksen 

mukaan Andritz Oy:ssä Microsoftin SharePoint-työkalua on hyödynnetty jaettujen 

kansioiden luomiseen, jonka avulla tiedostojen lähettäminen sähköpostin välityksellä on 

vähentynyt, mutta tietoa liikkuu silti paljon eri henkilöiden ja toimintojen välillä vapaasti ja 

epämuodollisesti. 
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Tiedon oikeellisuus ja luotettavuus on nykyorganisaatioissa elintärkeää ja kuten Ackerman 

ja Ruusuvuori (2017, s. 124-127) toteavat, ei analysoimattomalla datalla kyetä tehdä tietoon 

perustuvia päätöksiä. Ilman kunnollista datan hallintaa, organisaation aika kuluu datan 

laadun ja oikeellisuuden arviointiin johtopäätösten ja vaikutusten arvioinnin sijaan, kuten 

tutkimuksessa havaittiin ja jonka Väre (2019, s. 141-150) myös toteaa. Tutkimuksen mukaan 

budjetointiprosessin tiedon hallinnasta tulisi tehdä selkeämpää ja järjestelmällisempää, 

jolloin budjetoinnissa käytetyn tiedon laatu ja oikeellisuus paranevat. Budjetointiprosessiin 

tulisi ottaa käyttöön tietovarasto, jonne kaikki budjetointiprosessissa hyödynnettävä tieto 

tallennetaan, ennen tiedon siirtoa SAP toiminnanohjausjärjestelmään. Tietovarastolla 

tarkoitetaan SAP:n (2024a) mukaan digitaalista tallennusjärjestelmää, jonne tieto 

tallennetaan useasta eri lähteestä ja tietovaraston tarkoituksena on yhdenmukaistaa data 

käsiteltävään muotoon yhteen paikkaan.  

Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:n budjetointiin hyödynnetään dataa monesta eri lähteestä 

ja eri henkilöt ovat vastuussa eri osien budjetoinnista. Kuten luvusta 3.4 selviää 

palkkahallinto muodostaa eri toimintojen ja osastojen palkkabudjetit, 

liiketoimintadivisioonat muodostavat henkilöbudjetit ja määrittävät budjetoitavat osastot ja 

osastotasolla budjetoidaan yleiskustannukset sekä yksittäisten henkilöiden tunnit. Andritz 

Oy:ssä budjetointiprosessin roolit ovat määritetty, mutta datan hallintaan ei ole varsinaisia 

konsepteja, jolloin datan liikkuminen ja hyödyntäminen ei ole selkeää, kuten Väre (2019, s. 

145-146) toteaa. 

Keskitetyn tietovaraston lisäämisellä nykyiseen budjetointiprosessiin voitaisiin 

budjetoinnissa käytetyn datan laatua ja ymmärrystä lisätä koko organisaatiossa. Keskitettyyn 

tietovaraston avulla budjetointiprosessista pystyttäisiin vähentämään manuaaliseen 

tiedonsiirtoon ja arviointiin kuluvaa aikaa, mikä vapauttaisi budjetointiprosessissa aikaa 

varsinaisen datan analysointiin, kuten haastatteluissa toivottiin. SAP:n (2024a) mukaan 

tietovarastolla datan laatu parantuu ja dataa on helpompi ja nopeampi käsitellä. Datavaraston 

avulla dataa pystyttäisiin tallentamaan myös useammasta yrityksen eri toiminnoista, joita 

Andritzin organisaatiorakenne vaatisi, jolloin budjetoinnissa hyödynnettävä data olisi 

helpommin saatavilla sekä hyödynnettävissä. 

Andritz Oy:ssä tietovaraston tulisi olla yhteensopiva budjetoinnissa käytettyjen järjestelmien 

ja tietolähteiden kanssa, joten nykyprosessin kannalta tietovaraston tulisi tukea sekä SAP:n 

S4 Hana toiminnanohjausjärjestelmää, kuin myös Microsoft Officen tuotteita, erityisesti 
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Exceliä ja PowerBIta. Nykyisiä työkaluja tukemalla tietovaraston käyttöönotto olisi myös 

osastotasolla helpompaa, sillä tutkimuksen mukaan uusien järjestelmien kohdalla monet 

epäilivät käyttöönottoa, mikäli järjestelmän käyttö vaatisi paljon opettelua. Mikäli 

tietovarasto ei ole yhteensopiva nykyisten työkalujen kanssa ja ei mahdollista tiedon 

automaattista liikkumista, ei se silloin tuo maksimaalista hyötyä budjetointiprosessiin ja 

pahimmillaan uuden järjestelmän opettelu ja käyttö voi jopa kuormittaa jo ennestään 

raskaaksi havaittua prosessia. 

Tietovarastoon tallennettaisiin dataa organisaation eri tasoilta ja tietovarastossa säilytettävä 

datan tulisi vähintään sisältää tietoa Andritz Oy:n tilauskannasta, tulevien tilausten määrästä 

ja aiempina vuosina tehtyjen tuntien määrästä, sekä aiempien vuosien yleiskustannusten 

määrän. Tällöin tietoa pystyttäisiin hyödyntämään Andritz Oy:n erilaisten liiketoimintojen 

käyttöön, sillä kuten tutkimuksessa havaittiin eri liiketoiminnot hyödyntävät eri dataa 

budjetoinnin suunnittelussa ja teossa ja tietovarasto mahdollistaisi kaikille saman datan 

analysoinnin. Tietovaraston avulla pystyttäisiin esimerkiksi vertailemaan eri vuosien ja 

aikaperiodien myyntiä suhteessa työmäärään ja eri kustannuslajeille jakautuvan työn 

määrää, kuten kuinka paljon työtä on tehty asiakas-, myynti- tai T&K-projekteille tai 

vastaako tulleet tilaukset nykyistä henkilö ja resurssimäärää. Tällöin tekemään paremmin 

tietoon pohjautuvia budjetointipäätöksiä. Data tulisi olla analysoitavissa yksittäisen osaston 

tasolle asti, jolloin tietovaraston tulisi sisältää myös HR dataa. Tällöin tietovarasto 

mahdollistaisi myös budjetointitiedostojen automaattisen täytön joidenkin tietojen osalta, 

jolloin virheiden mahdollisuus prosessissa pienenee ja budjetointiprosessi muodostuu 

tehokkaammaksi. 

4.1.2  Budjetointiprosessin vaiheiden ja roolien selkeyttäminen  

Budjetointiprosessiin osallistuu Andritz Oy:ssä todella monia henkilöitä eri rooleista ja 

prosessi rakentuu todella monesta vaiheesta, kuten kappaleessa 3.4 havaittiin. 

Tutkimuksessa selvisi myös, että budjetoinnin aikataulu koettiin hyvin tiukaksi ja erityisesti 

kontrolleri rooleissa budjetointi koettiin tutkimuksen mukaan kuormittavaksi, kuten 

kappaleessa 3.5 todettiin. Sekä kuormittavuutta, että aikataulun muodostamia ongelmia 

voidaan parantaa selkeämpien ja tarkemmin määriteltyjen prosessivaiheiden ja roolien 
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kautta.  Ilman selkeitä rooleja ja tietoa vastuualueista, prosessi ei ole sujuva ja virheiden 

määrä prosessissa voi kasvaa (Kauppila, 2014).  

Tutkimuksessa selvisi, että erityisesti paikallisissa kontrolleri rooleissa toimivat henkilöt 

kokivat budjetointiprosessin raskaana, sillä heidän roolinsa budjetointiprosessissa on kerätä 

osastojen budjetit, tukea osastovastaavia budjettien laatimisessa, sekä kasata yhteen 

tuoteryhmien yleiset budjetit, kuten T&K, sekä myynti ja markkinointibudjetit, kuten 

luvussa 3.4. selviää. Paikallisille liiketoimintakontrollereille tulisi luoda selkeämpi 

roolikuva budjetointiin ja vastuualueita eri toimintojen välillä tulisi tarkentaa tuoteryhmien 

välillä. Kuten kappaleissa 3.3 ja 3.5 kuvataan kontrollereiden muut työtehtävät jatkuvat 

ennallaan myös budjetointiprosessin ajan, joten sujuvan prosessin takaamiseksi 

organisaatiossa tulisi selkeästi nimetä henkilöt, ketkä ovat vastuussa budjetointiprosessista 

ja sen eri vaiheista sekä henkilöt ketkä luovat ennusteet ja toteuttavat kuukausiraportoinnin 

budjetoinnin aikana. 

Budjetointiprosessi viedään tällä hetkellä Andritz Oy:ssä osastotasolle ja erityisesti 

osastobudjetti koettiin haastatteluissa resursseja paljon kuormittavaksi vaiheeksi. 

Tutkimuksessa selvisi kuitenkin, että osastoilla budjetointi koettiin merkittäväksi osaksi 

esihenkilötyöskentelyä, kuten luvussa 3.5 todettiin ja budjetointi vastuu haluttiin 

tutkimuksen mukaan säilyttää osastoilla, sillä sen koettiin motivoivan työntekoa ja 

esihenkilötyötä, mitä tukee myös Silva et al. (2023) havainto, jonka mukaan budjetointiin 

osallistuminen lisää motivaatiota päästä budjetoituihin tavoitteisiin. On siis tärkeää, että 

osastoilla esihenkilöt osallistuvat budjetointiin, mutta tulevaisuudessa tulisi pohtia 

tarkemmin budjetoinnin tarkkuustasoa, sillä haastattelujen mukaan nykyisellään 

budjetointiin käytetään paljon aikaa pienten kokonaisuuksien, kuten yksittäisten henkilöiden 

tuntien budjetointiin, eikä tätä koettu tutkimuksessa hyödylliseksi ajankäytöksi. 

Tulevaisuudessa budjetointiprosessissa voisi pohtia, pystyisikö tuntisuunnitteluun käytettyä 

aikaa vähentämään itse budjetointiprosessissa. 

Tulevaisuudessa osastojen budjetteja voisi pohtia yleisesti koko osaston tasolla, eli 

henkilötason tuntijaon sijaan osastot budjetoisivat tuntien jakautumisen eri kustannuslajeille 

koko osaston tarkkuudella, kuten osastot budjetoivat muut kulunsa ja henkilötasolla 

budjetoitaisiin ainoastaan henkilömäärä. Tällöin aikaa kuluisi osastobudjetointiin 

vähemmän ja osastovastaavat olisivat edelleen vastuussa oman osastonsa budjetoinnista. 

Henkilötason luopumisen seurauksena seurantaa ja arviointia ei olisi mahdollista jatkaa 
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henkilötasolle asti, sillä kuten kappaleessa 3.5 todettiin nykyisin organisaatiossa 

budjettitietoa ei hyödynnetä yksittäisellä henkilötasolla seurantaan, vaikka tutkimuksen 

mukaan yksittäisen henkilön tuntien jakautumista seurataan organisaatiossa.  

Andritz Oy:ssä tulisi myös pohtia henkilötason tuntisuunnittelun irrottamista 

budjetointiprosessista irralliseksi osaksi. Tulevaisuudessa jokaisella henkilöllä voisi olla jo 

rekrytoinnin aikana rekrytoivan esihenkilön määrittelemä jako tuntien jakautumisesta, joka 

olisi tallennettuna SAP:ssa muun HR-datan lisäksi. Jokaisella osastolla tätä jakoa voitaisiin 

tarkastella jo ennen osastobudjetointia ja tällöin tehdä tarvittavat muutokset. Tämän tiedon 

avulla raskaaksi koettu osastobudjetointi nopeutuisi ja muodostuisi tehokkaammaksi, sillä 

tuntien jakoa eri kustannuslajeille ei tarvitsisi tehdä tässä vaiheessa, esihenkilöt 

osallistuisivat edelleen vahvasti oman toimintansa suunnitteluun, sekä toteuttaisi 

tutkimuksessa merkitykselliseksi havaittua esihenkilötyötä ja seuranta olisi mahdollista 

jatkossa myös henkilötasolla. Valmiin kustannuslajijaon avulla organisaatio pystyisi 

jatkuvasti myös peilaamaan tilauskantaa sekä tulevia tilauksia henkilöstön tuntien 

jakautumiseen ja tämän tiedon avulla saataisiin välittömästi tietoa, jos organisaation sisällä 

on tarvetta uudelleen jakaa tai vähentää resursseja. Henkilötason suunnittelun säilyttäminen 

mahdollistaisi myös budjetointitiedon lisäämisen organisaatiossa jo tehtävään henkilötason 

tuntiseurantaan, jolloin pystyttäisiin paremmin arvioimaan toteutuvatko suunnitellut tunnit 

todellisuudessa ajatellun kustannusjaon mukaisesti. 

Andritz Oy:n budjetointiprosessin haasteeksi mainittiin monissa haastatteluissa aikataulu, 

kuten kappaleessa 3.5 myös todetaan. Aikataulun haasteena koettiin erityisesti eri vaiheiden 

tapahtuminen samanaikaisesti, kuten liitteen 2 prosessikaaviosta myös huomataan. 

Tutkimuksen mukaan moni vaihe nykyisessä budjetointiprosessissa liittyy toisiinsa, mutta 

prosessin vaiheet ovat nykyisellään melko irrallisia toisistaan. Tulevaisuudessa aikataulun 

luomia haasteita voitaisiin ratkaista yhdistämällä prosessin eri vaiheita yhteen, kuten 

sisällyttämällä henkilöbudjetoinnin ja palkkabudjetoinnin osaksi osastojen budjetointia ja 

yhdistämällä tulevien tilausten sekä myynti ja katebudjetoinnin yhdeksi kokonaisuudeksi. 

Kuvassa 22 on kuvattu hahmotelmaa budjetointiprosessin kehittämiseksi, jossa prosessin 

vaiheita on tiivistetty yhteen, sekä riippuvuuksia selkeytetty. 
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Kuva 22: Ideaalibudjetointiprosessin hahmotelma 

 

Eri vaiheiden tiivistämisellä budjetointiprosessiin saataisiin lisää aika itse tiedon 

analysointiin ja budjettien tarkempaan tarkasteluun. Tiiviimmässä prosessissa myös 

muutosten tekeminen onnistuisi paremmin, mikä havaittiin tutkimuksen aikana myös 

haasteeksi nykyisessä budjetointiprosessissa. Tiivistetyssä prosessissa eri prosessin vaiheet 

linkittyisivät vahvemmin yhteen ja prosessissa olisi selkeämpää, mihin kokonaisuuteen eri 

vaiheet liittyvät. Kuvassa 22 kuvatussa prosessissa on jaoteltu vaiheiden liittyminen joko 

Andritz Oy:n MR1 raportin operatiivisiin lukuihin tai bruttokuluihin, jotka muodostavat 

koko budjetointikokonaisuuden, joka esitellään konsernijohdolle. 

4.1.3  Ohjeistuksen ja ohjauksen lisääminen budjetointiprosessiin 

Budjetointiprosessin dokumentaation ja ohjeistuksen havaittiin tutkimuksessa olevan hyvin 

puutteellista, kuten kappaleessa 3.3.3 kuvattiin, ei ohjeistusta tai kuvausta prosessista ollut 

lainkaan olemassa. Tätä tuki myös tutkimuksen havainto kappaleessa 3.5 nykyisen 

budjetointiprosessin henkilöriippuvuudesta, sillä nykyisin tieto siirtyy vahvasti henkilöltä 

toiselle, eikä prosessista ole varsinaista kuvausta. Tämä tutkimus luo osaltaan kuvan Andritz 

Oy:n nykyisestä budjetointiprosessista, ja kuvaa prosessin eri vaiheet prosessikaavioina, 

mutta selkeä ohjeistus eri vaiheiden toteuttamiselle voisi tulevaisuudessa auttaa prosessin 

läpivientiä ja tiedon oikeellisuutta. Selkeällä ohjeistuksella voitaisiin myös helpottaa 

kontrollereiden työkuormaa budjetointiprosessissa, jota kappaleessa 4.1.2 kuvattiin. 
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Yleisen ohjeistuksen lisäksi tutkimuksessa ilmeni myös ylemmän ohjauksen ja ohjeistuksen 

tarve budjetoinnissa myös prosessin alkuvaiheissa. Kappaleessa 3.5 kuvataan haasteeksi 

budjetoinnin rakentuminen alhaalta ylöspäin, mutta ylhäältä alaspäin ohjeistus tulee vasta 

prosessin loppuvaiheessa, jolloin muutosten tekeminen hankaloituu prosessissa. 

Budjetointiprosessiin tarvittaisiin tulevaisuudessa jo heti prosessin alusta tarkemmat raja-

arvot, joiden sisälle budjetti rakentuisi. Raja-arvojen ja ylemmän tason ohjeistuksen 

lisäämisellä budjettien korjaustarvetta erityisesti prosessin loppuvaiheessa voitaisiin 

vähentää ja muutoksia voitaisiin arvioida tarkemmin myös osastotasolla. 

Tutkimuksessa selvisi myös, että budjetointiin käytetään melko paljon tietoa, mutta tietoa 

joudutaan analysoimaan paljon manuaalisesti ja laskentaa tehdään budjetointiprosessin 

aikana manuaalisesti, jolloin mahdollisuus virheille prosessissa kasvaa myös. 

Budjetointiprosessia voitaisiin ohjata tulevaisuudessa vahvemmin valmiiden syötteiden 

avulla ja hyödyntämällä organisaatiossa jo saatavilla olevaa tietoa. Tutkimuksen mukaan 

Andritzilla ylläpidetään asiakasdataa, jossa on kuvattuna myös tulevat hankkeet sekä 

mahdollisesti saatavat tulevat hankkeet, mutta tätä dataa ei tutkimuksen mukaan hyödynnetä 

budjetoinnissa koko organisaation laajuudella. Tätä tietoa voitaisiin tulevaisuudessa 

hyödyntää vahvemmin tulevien tilausten sekä myynnin ja katteen budjetointiin, jolloin 

manuaalisen laskennan tarve vähentyisi budjetointiprosessissa. Lisäksi tutkimuksessa ilmeni 

ongelma siinä, että osastoilla budjetoitavat myynti ja T&K kulut eivät ole varsinaisesti 

yhteydessä budjetointiprosessissa tehtäviin T&K- sekä myynti ja markkinointibudjetteihin, 

jolloin syntyy tutkimuksen mukaan haasteita budjettien yhteensovittamisessa. 

Tulevaisuudessa T&K sekä myynnin ja markkinoinnin budjetointi voitaisiin toteuttaa ennen 

osastojen budjetointia, jolloin näistä saataisiin valmiit raja-arvot osastojen tuntibudjetointiin. 

Tulevaisuudessa Andritz Oy:n budjetoinnissa T&K sekä myynti- ja markkinointibudjetti 

tulisi toteuttaa ennen osastobudjetointia, kuten ideaaliprosessissa kuvassa 21 on kuvattu. 

Tällöin näistä budjeteista saataisiin syötteenä arvot osastobudjetointiin, jota 

osastobudjetoinnissa ei tällä hetkellä hyödynnetä tutkimuksen mukaan. Syötteiden tai raja-

arvojen avulla pystyttäisiin varmistamaan, että osastobudjetoinnissa budjetoidut tunnit 

esimerkiksi T&K projekteille eivät ylitä niille budjetoitua summaa, sillä nykyprosessissa 

nämä eivät ole yhteydessä kuten aiemmin kuvattiin. Valmiiden syötteiden ja eri vaiheiden 

linkittämisen avulla budjetteihin tehtävien korjausten määrä vähenisi ja prosessissa 

vapautuisi aikaa analysointiin, joka tutkimuksen mukaan koettiin puutteelliseksi ja samalla 
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prosessi muodostuisi tehokkaammaksi. Mikäli tuntijako irrotettaisiin omaksi 

kokonaisuudeksi budjetoinnista, kuten kappaleessa 4.1.2 ehdotettiin, voitaisiin tätä 

hyödyntää suoraan myös esimerkiksi T&K budjetin suunnittelussa, jolloin osastobudjetointi 

helpottuisi entisestään, sillä tuntikirjausten määrä olisi ennakkoon tiedossa ja T&K budjetin 

luonnissa havaittaisiin heti konfliktit tuntikirjauksien määrässä ja tähän pystyttäisiin 

reagoimaan nopeammin, jolloin budjetointiprosessi muodostuisi tehokkaammaksi. 

Andritz Oy:ssä toteutetaan tutkimuksen mukaan paljon kehityshankkeita organisaation 

sisäisesti ja tässä luvussa esitetyt lyhyen aikavälin ehdotukset pystytään Andritzilla 

toteuttamaan organisaation sisäisesti olemassa olevilla resursseilla. Kuten kappaleessa 3.5 

todettiin Andritzin budjetointiprosessi ja -työkalut eivät ole kehittyneet samassa tahdissa 

organisaation muiden toimintojen kanssa, joten tulevaisuudessa myös budjetointiprosessin 

kehittämisen tulisi olla jatkuvaa ja prosessin dokumentaatiota tulisi ylläpitää ja päivittää 

jatkuvasti. 

4.2  Pitkän aikavälin kehityshankkeet 

Tutkimuksessa selvitettiin myös mahdollisia pidemmän aikavälin muutosehdotuksia ja 

tarpeita Andritz Oy:n budjetointiprosessiin. Haastatteluissa selvitettiin tarvetta uudelle 

budjetointityökalulle, sekä näkemyksiä täysin rullaavaan ennustamiseen siirtymisestä. Tässä 

kappaleessa keskitytään suuriin pitkän aikavälin kehitysehdotuksiin, joiden toteuttaminen 

vaatii organisaatiolta resursseja sekä toiminnallisia muutoksia. 

4.2.1  Uuden budjetointijärjestelmän implementointi ja käyttöönotto 

Tutkimuksessa selvisi, että budjetti luodaan Andritzilla Excelin avulla, josta tiedot viedään 

toiminnanohjausjärjestelmä SAPiin, jonka kautta tietoja voi tarkastella ensimmäisen kerran 

divisioonatasolla yhtiön laajuudella. Tiedot viedään myös manuaalisesti SAP BO-FC 

järjestelmään, jonka kautta tiedot konsolidoidaan konsernin tasolle. Tutkimuksen mukaan 

toimiminen konsernissa asettaa omat haasteensa budjetoinnille, sillä eri konserniyhtiöiden 

budjetit tulee olla yhteensopivia, vaikka yhteistä ohjeistusta tai järjestelmää koko konsernilla 

ei ole budjetoinnin toteuttamiselle. Haastatteluiden avulla selvitettiin Andritz Oy:n 
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nykyisten budjetointityökalujen riittävyyttä sekä näkemyksiä uuden järjestelmän 

käyttöönotolle. 

Haastatteluiden perusteella Andritz Oy:ssä budjetointi halutaan toteutetaan 

vastuualuelaskennan avulla yksittäisten osastojen tasolla, kuten Pellinen (2019, s. 108) 

kuvaa tyypillistä vastuualuelaskentaa. Tutkimuksessa ilmeni, että Andritz Oy:llä osastotason 

budjetointi koetaan hyvänä, sillä osastoilla on paras tieto omasta toiminnastaan ja oman 

osaston budjetoiminen koettiin motivoivana osana esihenkilötyöskentelyä, kuten 

kappaleessa 3.5 todettiin, mutta haasteena on oikean tarkkuuden löytäminen budjetointiin, 

sillä nykyisellään budjetoitni toteutetaan osastoilla henkilöiden tarkkuudella. Andritz Oy:n 

budjetointi toteutetaan perinteisenä vuosibudjetointina, joten mahdollisen uuden 

järjestelmän tulisi tukea perinteistä budjetointitapaa tai vastaavasti Andritz Oy:n tulisi siirtyä 

täysin rullaavaan budjetointiin, jota käsitellään tarkemmin kappaleessa 4.2.2. 

Haastateltavien mielipiteet jakautuivat kysyttäessä tarvetta uudelle budjetointijärjestelmälle 

ja suurimpana haasteena koettiin uuden järjestelmän käytön opetteleminen ja omaksuminen, 

sekä sen soveltuvuus Andritzilla tehtävään vastuualuelaskentaan. Toisaalta haastatteluissa 

myös tuotiin ilmi tarvetta prosessin uudistamiselle ja uusi järjestelmä nähtiin hyvänä keinona 

muuttaa prosessia toimivammaksi. Haastatteluissa tuotiin ilmi myös konsernin vaatimukset 

uuden järjestelmän kohdalla ja pohdittiin, olisiko uusi järjestelmä koko konsernin käytössä 

vai vain Andritz Oy:llä ja miten luvut saataisiin edelleen konsolidoitua koko konsernin 

budjettiin. Haastatteluissa toivottiin, että uusi järjestelmä rakentuisi olemassa olevien 

työkalujen päälle, jolloin myös tiedon siirtely eri järjestelmien välillä vähentyisi. 

”Täydellisessä maailmassahan meillä budjetointiprosessi toimisi suoraan SAP:ssa ja siellä 

kaikki olisi niinku livenä olemassa ja eri ulottuvuudet olisi huomioitu ja olisi erityyppisiä 

niin kun input tasoja että halutaanko tehdä henkilötasolla vai osastotasolla..” -H11 

Nykyisin markkinoilla on tarjolla lukuisia eri palveluita ja työkaluja, joita voidaan räätälöidä 

yritysten tarpeisiin ja yleisesti koetaan, että Excel ei usein täytä nyky-yritysten tarpeita 

budjetointityökaluna, kuten myös Åkerberg (2020, s. 108) kuvaa. Nykyisin markkinoilla on 

todella paljon erilaisia järjestelmiä, jotka ovat puhtaasti budjetointiin tarkoitettuja ja lähes 

jokaisella ohjelmistolla on alue, johon se erityisesti keskittyy. Erilaiset ohjelmistot 

soveltuvat eri toimialoille ja erilaisille organisaatiorakenteille, sekä sisältävät erilaisia 

kokonaisuuksia budjetoinnin, raportoinnin ja talouden seurannan kontekstissa kuten Russell 
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(2023) kuvaa. Yksittäisten erillisten budjetointisovellusten lisäksi nykyisin monet 

toiminnanohjausjärjestelmien toimittajat tarjoavat erilaisia työkaluja niin 

liiketoimintatiedon hallintaan, kuin budjetointiin ja usein erityisesti suuremmat yritykset 

päätyvät varta vasten heidän tarpeisiinsa suunniteltujen työkalujen käyttöönottoon, kuten 

Bergmann et al. (2020) toteavat. 

Haastattelujen pohjalta selvisi, että Andritz Oy:ssä koetaan tärkeänä saada tukea nopeasti ja 

helposti erilaisten järjestelmien käyttöön ja tämä nousi esiin myös uuden mahdollisen 

budjetointijärjestelmän kohdalla. Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:n budjetointityökalut 

ovat sisäisesti kehitettyjä ja ongelmien ilmetessä niihin on saatavilla nopeastikin sisäistä 

tukea.  Haastatteluissa tuotiin ilmi myös Andritzilla lähes jatkuvasti tapahtuvat muutokset 

organisaatiossa ja sen rakenteessa, jolloin mahdollisen järjestelmän tulisi kyetä joustavasti 

vastaamaan myös näihin muutoksiin. 

Tutkimuksessa havaittiin nykyisten toimintaprosessien hajanaisuus Andritz Oy:ssä, sillä 

nykyisellään hallinnon ja liiketoimintadivisioonien budjetointi toteutetaan hieman eri tavalla 

ja jopa eri divisioonien välillä on nykyisin pieniä eroja budjetoinnissa. Haastatteluissa 

pohdittiin voisiko uusi järjestelmä yhtenäistää eroja budjetoinnissa, jota tukee myös 

Bergmann et al. (2020) tutkimus, jonka mukaan budjetoinnin yhtenäistymisen ja 

järjestelmien avulla budjetoinnin ja ennusteiden analysoinnista tulee helpommin 

liiketoiminta-analytiikan mukaista tietoa, ja järjestelmät myös kykenevät paremmin 

huomioimaan erilaisten syötteiden merkityksen budjetointiin, jolloin sen laatu usein 

paranee. 

Uusien järjestelmien käyttöönotto vaatii organisaatioissa usein paljon resursseja ja uuden 

järjestelmän käyttöönotossa organisaatiolla tulee olla todella selkeä kokonaiskuva 

järjestelmän vaatimuksista ja prosessin laajuudesta, sillä uusien ohjelmistojen 

implementointi epäonnistuu lähes aina, jos vaatimusten määrittely ei ole selkeää ja 

ohjelmistolta vaadittavat toiminnot ei ole kaikkien tiedossa (Durham & Michel 2021, s. 32-

37). Mikäli uusi budjetointijärjestelmä päätetään ottaa Andritzilla käyttöön tulee sen 

suunnittelussa ottaa vaatimusten määrittely erityisen tarkasti huomioon ja vaatimuksia tulee 

selvittää organisaation kaikilla eri tasoilla, jotka osallistuvat budjetointiin. Uuden 

ulkopuolisen järjestelmän käyttöönotto vaatii yrityksen sisäisten resurssien lisäksi myös 

lisenssejä järjestelmän käyttöön. Prophix (2023) arvioi, että yleisellä tasolla uuden 

budjetointijärjestelmän käyttöönotto voi maksaa yrityksille kymmeniä tai jopa satoja 
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tuhansia riippuen järjestelmästä ja sen käytön laajuudesta, mutta tyypillisesti yksittäisten 

lisenssien hinnat vaihtelevat sadoista noin muutamaan tuhanteen euroon. Andritzilla 

haasteeksi muodostuu budjetointiprosessin laajuus ja monien henkilöiden osallistaminen 

budjettiin, jolloin kustannukset voivat nousta korkeiksi. Tutkimuksen perusteella Andritz 

Oy:n budjetointijärjestelmän tulisi olla yhteensopiva SAP:n S4 Hana 

toiminnanohjausjärjestelmän kanssa, sen tulisi integroitua Microsoftin palveluihin, kuten 

Power BI ja muut Office työkalut, joita Andritzilla käytetään, kattaa sisäisen ja ulkoisen 

laskennan tarpeet sekä mahdollistaa vastuualuelaskennan mukainen budjetointi 

osastotasolla. Ohjelmiston tulisi myös mahdollistaa Andritz Oy:n budjetointi osana 

konsernia, jos työkalua ei oteta käyttöön koko konsernitasolla. 

SAP tarjoaa SAP Business Planning and Consolidation (SAP BPC) palvelua osana sen 

Business Technology Platform tuoteperhettä, joka sisältää erilaisia yksilöllistettäviä 

sovelluksia, jotka yhdistävät ja automatisoivat yritysten eri prosesseja (SAP 2024b). SAP 

BPC on esimerkki työkalusta, joka voisi vastata Andritz Oy:n tarpeeseen uudesta 

budjetointijärjestelmästä, ja jonka avulla Andritz Oy voisi tulevaisuudessa viedä läpi 

budjetointiprosessin. SAP BPC on työkalu, joka mahdollistaa yrityksille suunnittelun, 

budjetoinnin ja ennustamisen, sekä mahdollisuuden talouden konsolidointiin. SAP BPC on 

yhteensopiva SAP S4 Hana toiminnanohjausjärjestelmän kanssa, sekä Microsoftin eri 

työkalujen kanssa, jotka Andritz Oy tutkimuksen mukaan uudelta järjestelmältä tarvitsisi. 

SAP BPC sisältää myös sisäänrakennettua liiketoimintatiedon hallintaa sekä analytiikkaa ja 

sen avulla voidaan myös tehdä skenaarioanalyysejä sekä erilaisia ennusteita. SAP BPC 

mahdollistaa myös ennusteiden tekemisen varsinaisen budjetin lisänä. (SAP 2024c.) SAP 

BPC vastaisi myös haastatteluissa esitettyyn huomioon, että budjetointi tapahtuisi kaikki 

yksittäisessä systeemissä, eikä tietoa siirreltäisi eri järjestelmien ja paikkojen välillä. SAP 

BPC:n etu olisi myös Andritz Oy:n työntekijöiden olemassa oleva osaaminen SAP:n 

käytöstä sekä vahva sisäinen tuntemus ja yhteistyö SAP:n kanssa muiden työkalujen osalta. 

SAP ei erittele verkkosivuillaan lisenssihintaa palvelulle, eikä muita organisaatiolta 

vaadittuja resursseja palvelun käyttöönottoon. 

Uuden järjestelmän kohdalla on myös tärkeä huomioida, että pelkkä järjestelmän 

implementointi ei varsinaisesti ratkaise prosessin ongelmia, vaan prosessia tulisi myös 

muuten kehittää. Tutkimuksessa havaitut ongelmakohdat nykyisessä prosessissa tulee 

korjata myös prosessissa, jolloin uusi järjestelmä voisi oikeasti tuoda hyötyjä budjetointiin 
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ja muuntaa prosessia tehokkaammaksi. Uuden järjestelmän implementointi valmiiksi 

raskaaseen prosessiin ei todennäköisesti tehostaisi prosessia, vaan pahimmillaan lisäisi 

työmäärää entisestään uuden järjestelmän opettelulla ja järjestelmän käytön ohjaamisella. 

Valmiiksi kehitettyyn ja tiivistettyyn prosessiin uuden järjestelmän implementointi voisi 

tehostaa prosessia entisestään, sillä tällöin muutos tapahtuisi jo toimivassa prosessissa, 

jolloin järjestelmän käyttöönotto ja implementointi olisivat helpompaa. 

Andrtz Oy:n kokoisessa yhtiössä uuden järjestelmän implementointi olisi todella suuri 

prosessi, joka vaatii paljon suunnittelua ja resursseja, eikä uuden järjestelmän 

implementointi ole usein nopea prosessi. Tutkimuksen mukaan Andritz Oy:llä ei ole 

välitöntä tarvetta uuden budjetointijärjestelmän käyttöönottoon, sillä kuten luvussa kolme 

todettiin Andritzin nykyinen prosessi koettiin melko toimivaksi ja nykyisillä työkaluilla 

budjetointi saadaan toteutettua. Mikäli Andritz Oy:ssä halutaan selvittää uuden 

budjetointijärjestelmän mahdollisuuksia tarkemmin, tulisi selvittää tarkemmin uuden 

järjestelmän tarpeita, sekä mahdollisia budjetointijärjestelmiä, jotka ovat yhteensopivia 

Andritzilla käytetyn toiminnanohjausjärjestelmä SAP:n kanssa, sekä resursseja, joita 

budjetointijärjestelmän hankintaan ja implementointiin olisi käytössä. 

4.2.2  Rullaavan budjetoinnin mahdollisuudet kohdeyrityksessä 

Tutkimuksessa selvitettiin myös haastateltavien mielipidettä ja halukkuutta sekä 

organisaation valmiutta rullaavaan budjettiin siirtymisestä. Samoin kuin 

budjetointijärjestelmän kohdalla, myös rullaavaan budjetointiin siirtymisestä mielipiteet 

jakautuivat haastatteluissa. Toisaalta rullaava budjetointi koettiin mahdollisuutena uudistaa 

yrityksen kokonaisvaltaista toimintaa, mutta se nähtiin myös mahdollisesti työtä lisäävänä 

aspektina. 

Andritz Oy:ssä rullaavaan budjetointiin liittyy haaste toimittaessa osana konsernia ja 

konsernin säädösten mukaan. Tutkimuksessa selvisi, että Andritz konserni velvoittaa kaikkia 

sen yhtiöitä budjetoimaan toimintansa vuosibudjettina, jotta budjetit saadaan konsolidoitua 

matriisirakenteen mukaan, jolloin muutos rullaavaan budjetointiin tulisi tehdä 

konsernitasolla. Mikäli muutos tehtäisiin vain Andritz Oy:ssä, niin todennäköisesti se 

tarkoittaisi rullaavan budjetoinnin ohella myös perinteisen vuosibudjetoinnin laatimista 

syksyisin, joka ei olisi tehokasta ja vastaisi tutkimuksessa esiin nousseeseen pelkoon 
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työmäärän lisääntymisestä. Tätä tukee myös Åkerbergin (2017, s. 106) toteaminen, että 

rullaavan budjetoinnin siirtymisen jälkeen ei yrityksissä saa enää ylläpitää raskaita 

vuosibudjetointiprosesseja. Toisaalta rullaavan budjetoinnin periaatteen mukaisesti 

budjetoinnista olisi jatkuvasti saatavilla budjetti ennalta määritellylle ajalle, esimerkiksi 12 

tai 18 kuukautta, josta saataisiin myös melko helposti Andritz konsernin vaatima 

kalenterivuoden budjetti järjestelmiin, jolloin päällekkäistä työtä ei syntyisi. 

Rullaava ennustaminen voisi kuitenkin tehostaa Andritz Oy:n budjetointia, sillä yleisesti 

rullaavan budjetoinnin implementoinnin yhteydessä lisätään automaattista laskentaa, sekä 

tiedon hyödyntämistä. Rullaavassa budjetoinnissa yleiskustannusten budjetointi vähenee, 

sillä erityisesti niiden arviointiin pystytään hyödyntämää organisaatiosta kerättyä tietoa ja 

sen pohjalta laskemaan ennusteet luotettavasti kuten kappaleessa 2.5 kuvataan ja jonka myös 

Åkerberg (2017, s. 106) toteaa. Andritz Oy:ssä tämä tukisi tutkimuksen havaintoa erityisesti 

yleiskustannusten budjetoinnin raskaudesta ja kannustaisi siirtymään rullaavaan 

budjetointiin. Rullaavan budjetoinnin avulla Andritz Oy pystyisi myös helpommin 

reagoimaan markkinoilla tapahtuviin muutoksiin ja heijastamaan omaa toimintaansa 

vahvemmin niihin. Tutkimuksen mukaan Andritzilla tehdään rullaavaa ennustamista jo 

tiettyjen toimintojen, kuten kassavirran ennustamisen kohdalla ja haastatteluissa tuotiin esiin 

näkemys rullaavan budjetoinnin edusta myös raportteja yhdistävänä tekijänä, jota tukee 

myös Suomala et al. (2011) havainto rullaavan budjetoinnin toimimisesta eri toimintoja 

yhdistävänä tekijänä. 

”Kyllä luulen, että siihen [rullaavaan budjetointiin] kannattaisi mennä, että semmoinenhan 

on jo niinku kassaraportoinnissa käytännössä, että koko ajan ennustetaan 3-15 kuukautta 

eteenpäin (...) niin miksi ei sitten niin kun toisellakin puolella samalla tavalla joka sitten 

toisaalta tukisi myös sitten muuta raportointia, että olisi koko ajan niinku semmoinen 

näkemys vähän sinne pidemmälle” -H11 

Tutkimuksessa selvisi, että Andritzilla rullaavaan budjetointiin siirtymisessä epävarmuutta 

aiheutti tietämättömyys rullaavan budjetoinnin prosessista ja se miellettiin vahvasti työtä 

lisäävänä tekijänä, rooleissa, joissa kokemusta sen käytöstä ei ollut. Andritz Oy:ssä on 

kuitenkin tutkimuksen mukaan jo kokonaisuuksia, joihin rullaavaa ennustamista 

hyödynnetään ja joissa rullaava toimintatapa on koettu hyödylliseksi, jolloin samaa 

periaatetta voitaisiin hyödyntää myös Andritz Oy:ssä. Budjetointiprosessista voitaisiin valita 

tietty vaihe tai vaiheet, joihin rullaavaa budjetointia hyödynnettäisiin ja mikäli yhden 
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vaiheen budjetointi onnistuu rullaavan budjetoinnin periaatteilla, voitaisiin rullaavaa 

periaatetta laajentaa koskemaan isompaa osaa prosessia. Andritz Oy:n kohdalla rullaavaan 

ennustamiseen voitaisiin siirtyä esimerkiksi ideaaliprosessissa esimerkiksi tulevien tilausten, 

katteen ja tulouttamisen ennustamisessa, jossa ennuste voisi olla jatkuvasti 18 kuukauden tai 

6 kvartaalin aikajanalle. Tällöin tulevaisuuden näkymää laajennettaisiin ja 

markkinatilanteiden vaikutuksia pystyttäisiin peilaamaan pidemmällä aikavälillä. Toinen 

vaihtoehto rullaavaan ennustamiseen olisi siirtyä rullaavaan ennustamiseen osastojen 

kulujen ja tuntien ennustamisessa. Jokainen osasto voisi budjetoida tuntien jakautumista ja 

kulujen muodostumista seuraavalle kuudelle kvartaalille, jolloin tuntien jaossa pystyttäisiin 

paremmin reagoimaan tarvittaviin muutoksiin, joka koettiin nykyprosessissa ongelmallisena 

sekä esihenkilöt tekisivät edelleen esihenkilötyötään ja vastaisi oman osastonsa 

suunnittelusta, joka koettiin myös merkitykselliseksi. Asteittaisessa siirtymisessä Andritzin 

budjetointiprosessiin osallistuvat henkilöt saisivat paremman kuvan rullaavan budjetoinnin 

periaatteista ja sen mahdollistamista hyödyistä ja mahdollinen päällekkäinen työ 

pystyttäisiin minimoimaan, sillä rullaavassa ennusteessa olisi saatavilla arvot myös 

konsernin vaatimaan perinteiseen budjetointiin. 

Andritz Oy:n rakenne ja liiketoiminnan luonne vaikuttavat vahvasti myös taloudelliseen 

suunnitteluun ja budjetointiin. Andritz Oy:n matriisimainen rakenne ja jakautuminen 

divisiooniin tarkoittaa tutkimuksen mukaan paljon yrityksen sisäisiä divisioonien välisiä 

eriä, kuin myös hallinnon toimintojen jakamista eri divisioonille, kuten kappaleessa 3.3.1 

kuvataan. Tämä luo ongelman rullaavan budjetoinnin kannalta, sillä rullaavassa 

budjetoinnissa ei Åkerbergin (2017, s. 106) mukaan saisi huomioida sisäisiä eri divisioonien 

välisiä eriä. Toisaalta sisäiset erät voitaisiin edelleen budjetoida kerran vuodessa rullaavan 

laskennan ulkopuolella, jolloin rullaavan budjetoinnin prosessi ei kuormittuisi liikaa. 

Sisäisten erien jakamista voisi myös pohtia Andritzilla uudestaan erityisesti niiden 

jakoperusteiden osalta ja pystyttäisiinkö tätä jakoa automatisoimaan paremmin valmiilla 

kertoimilla, jolloin prosessi myös tehostuisi.  

Andritzilla matriisimainen rakenne ja vastuualuelaskennan hyödyntäminen heijastuu 

tutkimuksen perusteella myös budjetoinnissa siihen, että budjetointia tehdään kahteen 

suuntaan ja liiketoiminta-alueiden kannalta sekä Andritz Oy:n kannalta ja siihen osallistuu 

useita henkilöitä, jolloin budjetointiprosessi voi kasvaa todella laajaksi kokonaisuudeksi. 

Rullaavaan budjetointiin siirtymisen haasteena havaittiin tutkimuksessa 
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budjetointiprosessiin osallistuvien henkilöiden määrä ja haastatteluissa pohdittiin, 

pystyisikö henkilöt siirtämään ajatteluaan rullaavaan muotoon ja kuinka paljon resursseja 

budjetoinnin uudelleen opettelu vaatisi. Andritz Oy:ssä tähän voisi olla ratkaisu aiemmin 

mainittu osittainen siirtyminen, jolloin koko prosessia ei muuteta rullaavaksi välittömästi, 

eikä muutoksen toteuttaminen vaadi niin laajoja resursseja ja opettelua budjetointiprosessiin 

osallistuvilta henkilöiltä.  

Tutkimuksessa havaittiin myös rullaavan budjetoinnin yhteydessä sen mahdollisen 

työmäärän lisäävä vaikutus. Haastatteluissa tuotiin esille Andritzin nykyisen prosessin 

pituus ja raskaus ja kokonaisuudessaan nykyinen budjetointiprosessi koettiin tutkimuksen 

mukaan kuormittavaksi ja sama heijastui rullaavan budjetoinnin tarkasteluun. 

Haastatteluissa tuotiin esille rullaavaan budjetointiin siirtymistä ja kuinka työmäärää 

pystyttäisiin rajoittamaan, siten että yhtä raskasta prosessia ei toteutettaisi useammin kuin 

kerran vuodessa. Tutkimuksen tulosten mukaan rullaavaan budjetointiin siirtymisessä suurin 

huolenaihe oli jatkuva budjetointi ja oman työn täyttyminen budjetoinnista, jota tukee myös 

Chenin ja Huangin (2021) havainto rullaavan budjetoinnin johtamisesta pahimmillaan 

jatkuvaan raskaaseen budjetointiin. Toisaalta Neelyn et al. (2003) tutkimuksen tuloste 

mukaan budjetoinnin jatkuva tekeminen voi ohjata toimintaa katsomaan vahvemmin 

tulevaisuuteen. Andritz Oy:n kohdalla budjetointiprosessia pitäisi tiivistää ja automaattista 

laskentaa sekä ennustamista lisätä, jotta rullaava budjetointi olisi mahdollista siten, että 

tutkimuksessa havaitut aikapaineet vähenisivät ja muodostuva budjetti kehittäisi 

organisaation toimintaa. 

”En ehkä kannusta rullaavaan forkkarien tai budjetin tekemiseen, että me joka kuukausi 

joudutaan niinku purkaa luvut ja katsomaan niitä että miltä tää taas näyttää. Mutta jos se 

olisi tavallaan, että järjestelmä itsessään vähän ennustaisi ja osaisi ottaa huomioon” -H3 

Tutkimuksessa havaittiin myös eroja Andritzin eri liiketoimintojen välillä ja hallinnon, 

palveluliiketoiminnan sekä valmistavan liiketoiminnan todettiin käyttävän erilaista tietoa 

budjetoinnin tukena, sillä liiketoiminta on erilaista näiden välillä, jota tukee myös Grönroos 

et al. (2007, s. 144-146) havainnot erilaisten liiketoimintojen eroavaisuuksista sekä 

liiketoiminnan jaksottumisesta. Tutkimuksen tulosten mukaan, rullaava budjetointi on 

yrityksille joustavampi ratkaisu perinteiseen budjetointiin verrattuna ja se pystyy paremmin 

vastaamaan toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin, jolloin se voisi toimia myös 

Andritz Oy:ssä paremmin, sillä erityisesti valmistava liiketoiminta on hyvin 
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projektikohtaista ja muutoksia voi tapahtua nopeasti, jolloin rullaavan budjetoinnin avulla 

pystyttäisiin reagoimaan muuttuneisiin markkinatilanteisiin joustavammin. Kuten myös 

Artto et al. (2006, s. 28) toteavat ja mikä tutkimuksessa havaittiin, on projektikohtaisen 

liiketoiminnan ennustaminen haastavaa ja epävarmaa, jolloin rullaavan budjetoinnin avulla 

voitaisiin vastata paremmin tällaiseen liiketoimintaan, sekä palvella myös paremmin 

ennustettavaa ja tasaisempaa palveluliiketoimintaa. Näitä havaintoja tukee myös Åkerbergin 

(2017, s. 104-105) ilmaisema hyöty rullaavan budjetoinnin mahdollisuudesta reagoida 

muutoksiin lähes välittömästi niiden tapahduttua.  

Haastatteluissa rullaava budjetointi miellettiin usein uuden budjetointijärjestelmän 

käyttöönottoon, sillä haastatteluissa nykyjärjestelmien ei uskottu kykenevän täysin 

rullaavaan ennustamiseen. Kuitenkin, mikäli rullaavaan budjetointiin siirryttäisiin vaiheissa 

ja hyödyntämällä nykyisiä järjestelmiä, voisi rullaava budjetointi tehostaa Andritzin 

toimintaa vahvasti ja tuoda organisaatioon parempaa valmiutta markkinoilla tapahtuvien 

muutosten reagointiin. Välittömästi täysin rullaavaan budjetointiin siirtyminen ei 

tutkimuksen mukaan olisi järkevä Andritzilla, sillä organisaatiossa ei ole riittävän vahvaa 

osaamista ja tietämystä rullaavasta ennustamisesta, etenkään rooleissa, ketkä olisivat 

vastuussa ennusteiden tekemisestä ja päivittämisestä. Osittainen siirtyminen tarjoaisi 

kuitenkin hyvän mahdollisuuden rullaavan budjetoinnin etujen tarkempaan tutkimiseen 

organisaatiossa, joka voisi johtaa laajempaan rullaavan ennustamisen käyttöön koko 

kohdeorganisaatiossa ja jopa konsernin muissa yhtiöissä. 

Kokonaisuudessaan Andritz Oy:n budjetointiprosessi koettiin kohtalaisen hyväksi ja 

paikkaansa pitäväksi, kuten taulukosta 3 selviää. Tutkimuksessa selvisi kuitenkin selkeitä 

haasteita ja ongelmakohtia nykyprosessissa, joihin kaivattiin organisaatiossa ratkaisuja. 

Taulukkoon 5 on tiivistetty tärkeimmät huomiot tutkimuksessa esitetyistä 

kehitysehdotuksista Andritz Oy:n budjetointiprosessiin lyhyellä ja pitkällä aikavälillä. 
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Taulukko 5. Andritz Oy:n budjetointiprosessin kehitysehdotusten yhteenveto 

Analyysi Aihe Tiivistys 

Lyhyen aikavälin 

kehitysehdotukset 

Tietovaraston 

käyttöönotto 

Andritz Oy:n budjetointiprosessin haasteena nähtiin 

manuaalinen tiedon liikkuminen ja syöttäminen eri 

järjestelmien ja dokumenttien välillä. Tietovaraston avulla 

tiedon oikeellisuutta pystytään parantamaan ja varmistaa 

budjetoinnin päätösten perustuminen oikeaan tietoon. 

Keskitetyn tietovaraston avulla datan ja tiedon manuaalinen 

jakaminen vähentyisi ja sen saatavuus paranisi koko 

budjetointiprosessin aikana siihen osallistuville henkilöille. 

Kehitystoimenpiteet Tietotarpeiden määrittäminen prosessin eri vaiheissa, 

tietovaraston rakentaminen ja datayhteyksien luominen. 

Roolien 

selkeyttäminen ja 

vaiheiden 

tiivistäminen 

Budjetointiin osallistuu Andritz Oy:ssä monia henkilöitä ja 

erityisesti paikallisen tason kontrolleri rooleissa budjetointi 

koettiin erityisen kuormittavana. Selkeiden, ennalta 

määriteltyjen roolien ja vastuualueiden avulla 

budjetointiprosessin läpivienti helpottuu ja työn kasautuminen 

yksittäisille henkilöille vähenee. Budjetin laadinnassa myös sen 

tarkkuustasoa tulee siirtää henkilötasolta osastojen tasolle, sekä 

päällekkäisiä vaiheita yhdistää budjetointiprosessissa.  

Kehitystoimenpiteet Tuntisuunnittelun irrottaminen omaksi erilliseksi prosessiksi, 

päällekkäisten vaiheiden karsiminen, budjettidatan ulottamien 

henkilötasolla tehtävään tuntiraporttiin. 

Ohjeistuksen 

lisääminen 

Budjetointiprosessin dokumentaatiota ei varsinaisesti ole 

Andritz Oy:llä, jonka takia prosessi on hyvin 

henkilöriippuvainen. Budjetointiin tulee luoda ohjeistus 

jokaiselle prosessin vaiheelle, jolloin toiminta prosessin aikana 

selkeytyy ja jouhevoituu. Budjetointiprosessiin pitää saada 

selkeämmät raja-arvot jo prosessin alkuvaiheessa sekä 

budjetointiprosessin eri vaiheiden välisiä syötteitä tulee lisätä. 

Kehitystoimenpiteet T&K sekä myynti- ja markkinointibudjetin linkittäminen 

osastobudjetointiin, raja-arvojen antaminen budjetoinnin alussa 

ylhäältä alas, prosessikaavioiden ja ohjeiden julkaisu. 

Pitkän aikavälin 

kehitysehdotukset 

Uusi budjetointi-

järjestelmä 

Andritz Oy:n nykyinen budjetti luodaan Excelin avulla, josta se 

siirretään toiminnanohjaus- ja konsolidointi-järjestelmiin. 

Andritzilla tulee selvittää tarkemmin ja laajemmin uuden 

budjetointijärjestelmän vaatimuksia, jotta mahdollisen 

järjestelmän valinta sekä implementointi onnistuisi. Uuden 

järjestelmän tulisi palvella Andritzin nykyistä organisaatio-

rakennetta, olla yhteensopiva olemassa olevien järjestelmien ja 

työkalujen kanssa sekä ennen kaikkea olla helppokäyttöinen.  

Kehitystoimenpiteet Resurssien ja vaatimusten määritys uudelle järjestelmälle ja sen 

tarpeille, eri järjestelmien selvitys ja kilpailutus. 

Rullaavan 

budjetoinnin 

käyttöönotto 

Andritz Oy:ssä budjetointi tehdään perinteisenä budjettina 

kerran vuodessa, jolloin rullaavalla budjetoinnilla pystyttäisiin 

vastaamaan paremmin markkinoilla tapahtuviin muutoksiin. 

Rullaavan budjetoinninn avulla pystyttäisiin vähentämään 

aikapainetta, joka muodostuu syksyllä päällekkäisistä 

toiminnoista sekä lisäämään laskentaa ja tiedon hyödyntämistä, 

joka koettiin puutteelliseksi nykyprosessissa. Rullaavaan 

budjetointiin voitaisiin siirtyä vaiheittain kevennetyn 

ideaaliprosessin mukaisesti, jolloin muutos ei olisi niin 

radikaali ja ymmärrys rullaavaan ennustamiseen kasvaisi. 

Kehitystoimenpiteet Vaiheittainen siirtyminen rullaavaan budjetointiin esimerkiksi 

osastobudjetoinnissa, kouluttaminen rullaavan budjetoinnin 

periaatteista, automaattisen laskennan ja valmiiden kertoimien 

ja syötteiden lisääminen rullaaviin ennusteisiin. 
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5  Johtopäätökset ja yhteenveto 

Tutkimuksen johtopäätökset perustuvat siinä tehtyihin ja laadittuihin synteeseihin, jotka 

kokoavat yhteen tutkimuksen keskeisimmät aihepiirit ja tulokset. Johtopäätökset tarjoavat 

myös selkeät ratkaisut ja vastaukset tutkimuksessa esitettyihin ongelmiin. (Hirsijärvi et al. 

2007, s. 225.) Tässä luvussa vastataan tutkimuksen johdannossa määriteltyihin 

tutkimuskysymyksiin ja pohditaan niitä kohdeorganisaation kannalta, arvioidaan 

tutkimuksen luotettavuutta sekä arvioidaan mahdollisia jatkotutkimustarpeita. 

5.1  Tutkimuksen tulosten yhteenveto ja pohdinta 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää tutkimuksen kohdeorganisaation budjetointiprosessin 

nykytila, sekä esittää kehitysehdotuksia, joiden avulla budjetointiprosessia voidaan parantaa 

kohdeorganisaatiossa. Samalla selvitettiin, kuinka matriisiorganisaatio vaikuttaa 

budjetoinnin toteuttamiseen ja läpivientiin. Tutkimuksessa perehdyttiin myös tiedon 

merkitykseen budjetointiprosessissa sekä oikean tiedon hyödyntämisen varmistamisen 

keinoja budjetointiprosessissa. Tämän tutkimuksen ensimmäisenä tutkimuskysymyksenä 

oli: 

Mitkä ovat suurimmat haasteet ja ongelmakohdat matriisiorganisaation 

budjetointiprosessissa? 

Matriisiorganisaation ominaispiirteisiin kuuluu verkkomainen rakenne, sekä 

poikkisuuntaiset rakenteet ja tiimit organisaatioissa. Matriisiorganisaatiolle on myös 

tyypillistä useammat raportointisuunnat, jotka aiheutuvat raportoinnista organisaation 

johdolle, sekä tyypillisesti projekti tai liiketoiminta-alue johdolle. Matriisiorganisaation 

rakenne on tärkeä hahmottaa, jotta budjetointiprosessia pystytään tarkastelemaan. 

Budjetointiprosessin lopputuloksena syntyy organisaation budjetti ja budjetointiprosessi 

voidaan toteuttaa perinteisenä vuosibudjetointina tai esimerkiksi rullaavana budjetointina. 

Budjetointiprosessi käsittää kaikki vaiheet budjetoinnin alustamisesta, sen laatimiseen sekä 

sen seurantaan. Budjetin tehtävät organisaatiossa ovat edesauttaa toiminnan suunnittelua, 
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valvoa toimintaa sekä mahdollistaa organisaation toiminnan arviointi riippumatta 

budjetointimenetelmästä. 

Matriisiorganisaatiolle on tyypillistä vastuualuelaskenta, jossa jokainen osasto tai 

kustannuspaikka budjetoi omaa toimintaansa ja näin organisaation osastoista tai 

kustannuspaikoista saadaan määriteltyä erilaisia kokonaisuuksia, kuten tuoteryhmiä ja 

divisioonia. Vastuualuelaskenta ja erityisesti jokaisen osaston vastaaminen oman 

toimintansa budjetoinnista aiheuttaa haasteeksi useiden henkilöiden osallistumisen 

budjetointiprosessiin.  

Matriisiorganisaatiossa on erityisen tärkeää tunnistaa raportointisuunnat ja 

raportointivastuut organisaatiossa. Matriisiorganisaatiossa budjetoinnin tarkkuustaso kasvaa 

usein, sillä useampi raportointisuunta tarkoittaa myös budjetin tarkastelua useammasta eri 

suunnasta. Tarkempi työ heijastuu usein pidempänä budjetointiprosessina, sillä osastot 

joutuvat käyttämään enemmän aikaa varsinaisen budjetoinnin toteutukseen. Useampi 

raportointisuunta voi myös tarkoittaa erilaisia näkemyksiä toiminnasta ja näiden 

yhteensovittaminen yksittäisen osaston tasolla voi tuottaa vaikeuksia. Myös toiminnan 

skaala voi aiheuttaa haasteita budjetointiin, sillä osastot tarkastelevat toimintaa oman 

toiminnan kannalta, kun taas matriisiorganisaatiossa toiminta on usein hyvin laajaa, jolloin 

osastoilla merkitykselliseltä vaikuttava työ voi todellisuudessa olla todella pientä koko 

organisaation kokonaiskuvassa. 

Matriisiorganisaation vaikuttaa myös korjauksien määrään, joita budjettiin joudutaan sen 

laadinnassa tekemään. Kun kaksi eri toimintoa tarkastelee budjetointia, voi näkemykset 

budjetin suuruudesta ja tarpeista erota vahvasti, jolloin budjettiin joudutaan usein tekemään 

enemmän muutoksia, johtuen useammista silmäpareista, jotka budjettia tarkastelevat. 

Matriisiorganisaatiolle tyypillistä on toiminnan jakautuminen esimerkiksi yhtiöiden, 

alueellisten regioonien tai divisioonien välille ja usein matriisiorganisaatiossa sisäisten 

kustannusten ja allokaatioiden muodostuminen on tyypillistä. Tämä aiheuttaa haasteen 

rullaavan budjetoinnin kontekstissa, sillä rullaavan budjetoinnin periaatteiden mukaisesti 

vain asiakastyö tulisi huomioida tulovirroissa, jolloin matriisiorganisaatiossa sisäiset 

kustannukset tulee huomioida jollakin toisella tavalla. 
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Mikäli organisaation rakenne ja osastojen roolit ovat tarkasti määriteltyjä ja 

raportointivastuut ovat organisaatiossa selkeitä ja kaikkien tiedossa, ei matriisiorganisaatio 

luo erityisiä haasteita tai ongelmakohtia budjetoinnin toteuttamiseen. 

Toisena tutkimuskysymyksenä oli: 

Kuinka kehitetään kohdeorganisaation budjetointiprosessi tehokkaammaksi? 

Tutkimuskysymykseen vastaaminen vaatii ensin ymmärryksen kohdeorganisaation 

budjetoinnin nykytilasta. Nykyisellään kohdeorganisaatiossa budjetointiprosessi toteutetaan 

perinteisenä vuosibudjettina, joka laaditaan joka syksy seuraavalle kalenterivuodelle. 

Budjetoidun vuoden aikana budjetoinnin oheen tehdään kvartaaleittain päivitetty ennuste, 

mutta itse budjettia ei muokata kohdeorganisaatiossa budjettikauden aikana. 

Kohdeorganisaation budjetointiprosessi on monivaiheinen ja osallistaa monia eri henkilöitä 

koko organisaation laajuudella ja budjetointiin hyödynnetään vastuualuelaskentaa, jossa 

jokainen osasto budjetoi itse toimintansa ja näistä muodostetaan tuoteryhmien ja 

divisioonien kokonaisuuksia. Kohdeorganisaatiossa budjetti toteutetaan osana konsernia ja 

jokainen konserniyhtiö vastaa oman budjetin toteutuksesta. Kohdeorganisaatiossa 

budjetointi tehdään Microsoft Excel sovelluksen avulla, johon kohdeorganisaatiossa on 

sisäisesti rakennettu työkalu budjettien keräämiselle. 

Nykyisessä prosessissa haasteita aiheuttaa erityisesti budjetoinnin tiukka aikataulu, 

tarkkuus, jolla nykyinen budjetointiprosessi toteutetaan, ohjauksen puute nykyprosessissa 

sekä prosessin henkilöriippuvuus. Nykyprosessissa on monia päällekkäisiä vaiheita ja 

matriisiorganisaation seurauksena osastot budjetoivat toimintansa hyvin tarkasti 

henkilötasolla, mutta divisioonatasolla tarkasteltaessa budjetoitavat summat ovat niin suuria, 

että henkilötason budjetit muuttuvat merkityksettömiksi. Budjetointiprosessissa 

matriisiorganisaation eri kokonaisuuksien aikataulut eivät myöskään täsmää nykyisessä 

prosessissa, jolloin ohjeistus budjetointiin tulee vasta prosessin loppuvaiheessa, jolloin 

muutosten tekeminen budjettiin vaikeutuu. Kohdeorganisaation nykyprosessin 

dokumentaatio on myös puutteellista, jolloin prosessin henkilöriippuvuus on hyvin korkea. 

Erityiseksi haasteeksi budjetointiprosessissa koettiin myös tiedonsaatavuus sekä nykyinen 

tiedon manuaalinen siirtäminen eri järjestelmien ja dokumenttien välillä. 

Tutkimuksen tulosten perusteella budjetointiprosessista saataisiin tehokkaampi 

selkeyttämällä budjetoinnin rooleja ja vastuualueita budjetointiprosessin aikana. 



89 

 

Budjetointiprosessista puuttuu myös selkeä dokumentaatio ja ohjeistus, joiden avulla 

prosessista saadaan tehokkaampi ja sen henkilöriippuvuutta vähennettyä. 

Budjetointiprosessin aikataulullisia haasteita saadaan ratkaistua tiivistämällä ja yhdistämällä 

päällekkäisiä toimintoja nykyisessä budjetointiprosessissa, kuten erillisen henkilöbudjetin 

toteuttaminen osana osastobudjetointia, sekä lisäämällä automaattista laskentaa 

budjetointiprosessin vaiheisiin, jossa se on mahdollista, kuten tulevien tilausten sekä 

myynnin ennustamiseen.  

Budjetointiprosessin keskeiseksi ongelmaksi muodostui tiedon liikkumattomuus eri 

toimintojen ja vaiheiden välillä budjetoinnissa. Budjetointiprosessia pystyttäisiin 

tehostamaan ottamalla käyttöön keskitetty tietovarasto budjetointidatan säilytykseen ja 

hallintaan. Tietovaraston avulla manuaalinen syöttäminen eri järjestelmien ja dokumenttien 

välillä poistuisi tai vähenisi ja mahdolliset virheet tiedonsyöttämisen yhteydessä vähenisi 

parantaen budjetointiprosessissa käytetyn tiedon laatua ja näin ollen tehostaisi koko 

budjetointiprosessia. 

Tutkimuksessa selvitettiin myös budjetointiprosessin tehostamista pitkällä aikavälillä 

erityisesti uuden budjetointi järjestelmän sekä rullaavaan budjetointiin siirtymisen osalta. 

Kohdeorganisaatiossa nykyiset työkalut koettiin riittäviksi, joten välitöntä tarvetta uudelle 

järjestelmälle ei koettu. Uusi järjestelmä tehostaisi budjetointiprosessia, jos se olisi 

yhteensopiva kohdeorganisaation nykyisten järjestelmien, erityisesti 

toiminnanohjausjärjestelmän kanssa ja jos se olisi intuitiivinen ja helppokäyttöinen, mutta 

uuden järjestelmän implementointi olisi melko raskas ja resursseja kuluttava prosessi. 

Rullaavaan budjetoinnin avulla kohdeorganisaation reaktiivisuus markkinoilla tapahtuviin 

muutoksiin kasvaisi ja nykyisen budjetointiprosessin kuormittavuus syksyisin vähentyisi. 

Budjetointiprosessin tehostamiseksi kohdeorganisaatio voisi siirtyä vaiheittain rullaavaan 

budjetointiin ja näin ollen testata rullaavan budjetoinnin toimivuutta samalla luoden 

organisaatioon tietoisuutta rullaavan budjetoinnin periaatteista ja hyödyistä. 

Budjetointiprosessi muodostuisi näin ollen reaktiivisemmaksi ja budjetoinnista saataisiin 

kuvaa myös pidemmälle aikavälille kuin vain seuraava kalenterivuosi, jolloin sitä 

pystyttäisiin hyödyntämään tehokkaammin. Toisaalta budjetoinnin tekeminen mahdollisesti 

tiivistyisi ja kohdeorganisaation konsernin tarpeet voisivat aiheuttaa lisää työtä, jolloin 

budjetointiprosessi ei muodostuisi merkittävästi tehokkaammaksi. 
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Viimeisessä tutkimuskysymyksessä keskityttiin erityisesti tiedon merkitykseen 

budjetointiprosessissa: 

Mikä merkitys tiedolla ja tiedolla johtamisella on budjetointiprosessin aikana? 

Tutkimusten tulosten perusteella tiedon hallinta oli yksi kohdeorganisaation 

budjetointiprosessin keskeisimmistä haasteista ja jos budjetointipäätökset eivät perustu 

tietoon, ovat ne arvauksia, jolloin budjetoinnin tarkoitus ei täysin toteudu organisaatiossa. 

Tutkimuksessa selvisi, että budjetoinnin tarkoituksena on auttaa organisaatioita 

suunnittelemaan, seuraamaan ja arvioimaan toimintaa ja jos budjetti ei perustu 

organisaatiosta kerättyyn tietoon, ei sen avulla voida todellisuudessa arvioida tai seurata 

organisaation toimintaa. Budjetoinnissa ennustetaan tulevaisuutta, joka on aina haastavaa, 

mutta budjetin perustuessa kohdennettuun ja analysoituun tietoon päätökset ovat 

perusteltuja, eivät arvauksia. 

Tiedolla johtaminen kytkeytyy tutkimuksen mukaan olennaisesti liiketoimintatiedon 

hallintaan, joka tarkoittaa liiketoiminnasta kerätyn tiedon kohdentamista, analysointia ja 

hyödyntämistä liiketoimintaa koskevissa päätöksissä. Budjetointiprosessissa on keskeistä 

hyödyntää liiketoimintatiedon hallinnan mukaista prosessia, jossa ensin tunnistetaan 

tarvittava tieto, sen jälkeen tieto hankitaan ja analysoidaan ja kohdennetaan 

päätöksentekoon, jolloin budjetoinnissa ensin määritellään prosessia tukeva tieto, sen 

jälkeen tietoa analysoidaan budjetin kontekstissa ja tietoa verrataan esimerkiksi historiaan 

tai markkinatilanteeseen ja lopulta tietoa käytetään varsinaisiin budjetointipäätöksiin. 

Tutkimuksen kohdeorganisaatio jakautuu erilaisiin liiketoimintoihin, joista osa valmistaa 

tuotteita asiakkaille, osa tuottaa palveluliiketoimintaa asiakkaille ja osa toimii organisaation 

sisäisenä tukena. Tutkimuksessa selvisi, että jokainen liiketoiminnoista hyödyntää hieman 

erilaista tietoa oman toimintansa suunnitteluun ja budjetin laatimiseen, jolloin on erityisen 

tärkeää, että tunnistetun tietotarpeen mukaista tietoa kohdennetaan sitä tarvitsevaan 

liiketoimintaan. Mikäli saatavilla oleva tieto ei vastaa tietotarvetta, ei sitä todellisuudessa 

voida kohdentaa oikein, jolloin päätökset ei kohdistu tietoon, eikä ne ole laadullisesti yhtä 

hyviä ja valideja. 

Tiedon hallinta on olennainen osa tiedolla johtamisen prosessia ja mikäli tiedon hallintaan 

ei ole selkeitä työkaluja, ei sen käyttäminen ole tehokasta. Mikäli tiedon hallinta ei ole 

ajantasaista, ei tieto ole organisaatiossa saatavilla, jolloin sitä ei kyetä hyödyntämään. 



91 

 

Erityisesti budjetoinnissa, tiedon saatavuus on keskeistä, sillä budjetointiprosessi kohdistuu 

organisaation jokaiseen toimintoon ja oikean tiedon löytäminen ilman selkeää 

tiedonhallintaa on vaikeaa. Ilman tiedonhallintaa organisaation eri toiminnot voivat 

hyödyntää eri tietoa saman tehtävän tukena, jolloin budjetti ei ole yhtenäinen ja helposti 

vertailtava. 

5.2  Tutkimuksen luotettavuus 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan tyypillisesti kahden eri näkökulman 

kautta, validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetti tarkoittaa sitä, onko tutkimuksessa 

tutkittu ja mitattu haluttua asiaa, jota tutkimuksessa oli tarkoitus mitata. Reliabiliteetti kuvaa 

tutkimustulosten toistettavuutta sekä aineiston keruun oikeellisuutta. Tutkimuksen 

arvioinnissa on tärkeää huomioida tutkimuksen tarkoitus ja kohde, tutkijan sitoutuminen 

tutkimukseen, aineiston keruu, tutkimuksen tiedonantajat sekä tutkijan suhde heihin, 

tutkimuksen kokonaiskesto, aineiston analyysin keinot sekä tutkimuksesta syntynyt raportti. 

(Tuomi & Sarajärvi 2018.) 

Tutkimuksen tutkijan osalta on tarkasteltava puolueettomuutta sekä asemaa ja roolia 

tutkimuksen aikana. Tutkimuksen aikana tekijä oli työsuhteessa tutkimuksen 

kohdeorganisaatioon, mutta pyrki analysoimaan tutkimuksessa kerätyn materiaalin 

mahdollisimman objektiivisesti. Tutkimuksen tekijä kuitenkin huomioi omien mielipiteiden 

ja kokemusten voivan vaikuttaa tutkimuksen objektiivisuuteen. Tutkimusaihe valikoitui 

tekijän omasta mielenkiinnosta sekä kohdeorganisaation tarpeesta ja huomatusta 

tutkimusaukosta budjetointiprosessin kehitykseen matriisiorganisaatiossa. Tutkimuksen 

kohde tai tarkoitus ei muuttunut tutkimusprosessin aikana. 

Tutkimusaineisto kerättiin pääasiassa haastattelujen avulla, jotka toteutettiin virtuaalisina 

yksilöhaastatteluina. Haastatteluita toteutettiin 12 kappaletta. Haastateltavat valikoituivat 

kohdeorganisaation eri liiketoimintadivisioonista ja tasoilta ja haastateltavat toimivat eri 

rooleissa kohdeorganisaatiossa osallistuen kuitenkin budjetointiprosessiin. Haastateltaville 

toimitettiin haastattelukysymykset ennakkoon ja haastattelut toteutettiin Teams-ympäristön 

avulla, jonka kautta haastattelut myös tallennettiin. Haastattelutallenteet olivat selkeitä ja 

jokainen haastattelu litteroitiin jälkikäteen. Toteutetuista haastatteluista saatiin tarpeeksi 

tietoa ja kerätty aineisto alkoi saturoitumaan aineiston keruun lopussa. Haastattelujen ja 
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tutkimuksen eettisyys pyrittiin varmistamaan käsittelemällä haastateltuja anonyymisti, sekä 

pyytämällä jokaiselta haastateltavalta lupa nauhoitukseen. Haastateltavien henkilöllisyys on 

ainoastaan tutkimuksen tekijän, eli haastattelijan tiedossa, eikä tutkimuksen tekijä ole 

sidoksissa haastateltuihin henkilöihin. 

Haastattelut toteutettiin pääasiassa kuukauden sisällä, mutta tekijästä riippumattomista 

syistä yksi haastattelu jouduttiin toteuttamaan hieman myöhemmin. Tiiviillä aikataululla 

pyrittiin varmistamaan muuttumaton ympäristö eri haastattelujen välillä, jolloin 

kohdeorganisaatiossa tapahtuvien muutosten vaikutus saatiin minimoitua. Toteutetut 

haastattelut on kuvattu taulukossa 3 ajankohtineen ja kestoineen. 

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi kaikki tutkimuksen vaiheet ja menetelmät on 

pyritty kuvaamaan tarkasti tutkimuksessa. Tutkimuksessa on kuitenkin huomioitava 

verrattain pieni otoskoko, jonka pohjalta kohdeorganisaation nykyprosessia on analysoitu ja 

jonka pohjalta kehitysehdotukset ovat luotu. Kehitysehdotukset ovat luotu 

kohdeorganisaation tarpeiden pohjalta ja niiden soveltuvuutta kaikille organisaatioille ei 

voida todeta. On siis tärkeää tunnistaa, että budjetointiprosessi ja sen kehitys vaihtelevat 

organisaatioiden välillä ja lisätutkimusta tarvitaan budjetointiprosessin kehittämisestä 

yleisesti matriisiorganisaatioissa. 

5.3  Kehitysehdotusten arviointi ja jatkokehitys 

Toteutettu tutkimus loi kuvan kohdeorganisaation budjetointiprosessista tutkimuksen 

tekoaikaan sekä mahdollisista kehitystoimenpiteistä kohdeorganisaation kontekstissa. 

Tutkimuksen lopputuloksena syntyneet tulokset tarjoavat vertailukelpoista tietoa yhden 

matriisiorganisaation budjetointiprosessista sekä sen kehittämiselle. Tämän johdosta selkeä 

jatkotutkimustarve olisi laajentaa budjetointiprosessin selvittämistä myös muissa 

matriisiorganisaatioissa, sekä kohdeyrityksen muissa konserniyhtiöissä, sillä tutkimus 

rajattiin koskemaan vain kohdeyrityksen sisäistä budjetointiprosessia. Tutkimuksessa 

selvitettiin kehitysehdotuksia kohdeorganisaation budjetointiprosessiin, jolloin 

kehitysehdotusten toteuttaminen sekä laajempi tarkastelu pitkänaikavälin 

kehitysehdotuksista vaatii jatkotutkimusta. Jatkotutkimuksen avulla voitaisiin selvittää 

kehitysehdotusten vaikutusta budjetointiprosessin toimivuuteen sekä tarkkuuteen. 
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Tutkimuksen aikana selvisi, että aiempaa tutkimustietoa organisaatiomuodon vaikutuksesta 

budjetointimenetelmän valintaan löytynyt kovinkaan paljon, joten kiinnostava 

jatkotutkimusaihe olisi selvittää tarkemmin, onko jokin budjetointimenetelmä tyypillisempi 

tietynlaisissa organisaatioissa.  
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Liite 1. Haastattelurunko  

 Haastattelukysymys 

Tausta 

1. Mikä on roolisi Andritz Oy:ssä? 

2. Kuinka kauan olet työskennellyt Andritzitz Oy:ssä? 

3. Kuinka osallistut budjetointiprosessiin Andritz 

Oy:ssä? 

Budjetoinnin nykytila & rakenne 

4. Kuinka budjetointi toteutetaan Andritz Oy:ssä omasta 

näkökulmastasi? 

5. Mitä vaiheita Andritz Oy:n budjetointiprosessi 

sisältää mielestäsi? 

6. Minkälaisia työkaluja käytät budjetointiprosessin 

aikana roolissasi? 

7. Mitä tietoa käytät budjetointiin ja sen suunnitteluun? 

8. Millaisena näet matriisiorganisaation vaikutuksen 

budjetointiin Andritz Oy:ssä? 

Budjetoinnin ongelmat ja haasteet 

9. 

 

Mitkä ovat suurimmat haasteet Andritz Oy:n 

budjetoinnissa oman roolisi kannalta? 

10. Kuinka toimiva Andritz Oyn nykyinen 

budjetointiprosessi on asteikolla 1-5? Miksi? 

11. Kuinka hyvin Andritz Oy:n budjetti pitää paikkansa 

asteikolla 1-5? Miksi? 

Kehitysideat budjetointiprosessiin 

12. Kuinka kehittäisit Andritz Oy:n budjetointia 

tulevaisuudessa lyhyellä aikavälillä? 

13. Kuinka kehittäisit Andritz Oy:n budjetointia 

tulevaisuudessa pitkällä aikavälillä? 
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Liite 3. Andritz Oy:n hallinnon osastojen budjetointiprosessi 

 

  



 

Liite 4. Andritz Oy:n liiketoimintadivisioonien osastojen budjetointiprosessi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


